As inovações administrativas que geram aumento de competitividade nas empresas de representação comercial do ramo moveleiro by Carvalho, Esmeralda de Fatima Placido de
ESMERALDA DE FATIMA PLACIDO DE CARVALHO 
AS INOVAQOES ADMINISTRATIVAS QUE GERAM AUMENTO DE 
COMPETITIVIDADE NAS EMPRESAS DE REPRESENTAQAO COMERCIAL 
DO RAMO MOVELEIRO 
Projeto de pesquisa apresentado ao Curso de 
Especializagao em Gestao empresarial da 
Universidade Federal do Parana (UFPR), como 
requisito para obtengao do tftulo de Especialista 
em Gestao de Neg6cios 





Pelo amor e pelo carinho do meu marido e do meu filho, pelo orientador deste trabalho 
o professor e Dr. Pedro Jose Steiner Neto, eu lhes sou muito grata. 
No percurso da realizagao deste trabalho, muitas coisas boas e ruins aconteceram, 
pessoas que conheci e pessoas que partiram, par motives pessoais ou profissionais. Em 
particular quero citar o Luiz Fernando que com seu olhar assustado, e com urn amor muito 
grande pela vida, com sua virtude e paciencia nos mostrou o caminho do amor infinite de Deus, 
nos deixou, fazendo-nos sentir a dor da perda de sua presenga. 
iii 
Resume 
No ambiente competitive dos dias atuais, o canal de distribuigao exerce forte 
relagao com o mercado em que a organizagao atua, influenciando tambem nos 
custos dos produtos. As empresas precisam estar preparadas para atender as 
exigencias dos clientes que mudam constantemente. E importante contar com 
pessoas que tenham conhecimento do mercado, para planejar ag6es que 
garantam aumento de competitividade e perenidade. Neste sentido este 
trabalho pretende abordar autores que demonstram esta influencia e os fatores 
que influenciam o administrador a reconhecer a importancia de manter o 
representante comercial no seu elo de distribuigao. Verificando tambem quais 
os aprimoramentos administrativos que este elo deve praticar para ganhar 
prestfgio perante os clientes e a fabrica representada. Foram realizadas 
pesquisa com fabricantes, representantes, transportadoras e lojistas varejistas. 
Este estudo possibilitou a identificagao de variaveis que podem afetar o 
sucesso das organizag6es. 
Palavras-chave: inovagao, relacionamento, cultura, planejamento, tecnologia. 
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0 mercado globalizado e competitive esta exigindo cada vez mais 
inova<;ao em produtos, em processes administrativos e produtivos, assim como 
a disponibiliza<;ao correta dos produtos e servi<;os atraves do canal de 
distribui<;ao. 0 gerenciamento eficaz ocorre atraves da: reten<;ao do quadro 
funcional e da valoriza<;ao dos seres humanos, estfmulo da criatividade, 
incentive ao trabalho em equipe e a capacita<;ao de inova<;ao atraves do 
aprimorando cultural e tecnico; a busca do equilfbrio entre o investimento 
tecnol6gico e o potencial humano para aumentar a sua competitividade e 
efetividade; tambem do equilfbrio no trabalho, na saude e no meio ambiente, 
fortalecendo a cultura organizacional, atraves da assertividade nos neg6cios, a 
correta administra<;ao do canal de distribui<;ao, da logfstica e da logfstica 
reversa, incentivar o departamento P&D de produtos customizados ou de 
materiais reciclaveis ou alternatives. 
0 desafio do empreendedor no cenario economico atual e identificar as 
oportunidades e amea<;as que ele oferece. lnvestir em tecnologia, administrar e 
planejar adequadamente o canal de distribui<;ao buscando ou capacitando 
parceiros que divulguem a imagem da empresa, perante o mercado, 
aumentado sua capacidade de atua<;ao, atraves de apoio e suporte nas 
negocia<;6es com clientes e fornecedores, para uma garantia de melhorar o 
retorno dos investimentos ffsicos e financeiros, fortalecido pela cadeia 
produtiva. 
Para fomentar o consume dos produtos e servi<;os fornecidos pela 
organiza<;ao, e necessaria estreitar as rela<;6es comerciais, atraves de 
parcerias no canal de distribui<;ao, conhecimento do mercado, leis e 6rgaos 
reguladores, seus concorrentes e setores economicos que o influenciam direta 
ou indiretamente. Aplicando processes administrativos inovadores. Atuando no 
mercado com responsabilidade, respeitando o cliente e o meio ambiente, 
oferecendo produtos customizados, garantindo assim sua sustentab~lidade. 
Outro fator importante e a consciencia que o produto oferecido pode influenciar 
na cultura dos consumidores, assim como a organiza<;ao esta vulneravel a 
cultura da sociedade. 
2 
Sabendo que o consumo de m6veis depende do nfvel de renda da 
populagao e do comportamento de alguns setores econ6micos, particularmente 
da construgao civil. Assim como da influencia do estilo de vida das famflias e 
do investimento em marketing, inovagao no processo produtivo, design do 
produto, durabilidade, estrategias comerciais de distribuigao e busca de 
parceiros no mercado. 
Desde a epoca do mercantilismo a figura do representante comercial 
fazia-se necessaria, atuando no cenario socioecon6mico regional, estadual, 
nacional e internacional. Onde as fabricas nomeavam representantes para a 
divulgagao do seu produto, entregando os mesmos para sua comercializagao. 
Estes parceiros devem justificar sua importfmcia nos dia atuais atraves 
da sua visao empreendedora, criatividade, iniciativa, atitudes de perseveranga, 
realizando urn born planejamento estrategico de vendas mantendo urn estreito 
relacionamento com seus clientes e as fabricas e outros membros do canal de 
distribuigao para alavancar vendas, gerar solug6es buscando assim maneiras 
de diferenciar-se dos seus concorrentes, e garantir tambem a entrega dos 
produtos com qualidade e prazo reduzido. A capacitagao profissional, tambem 
e importante para corrigir falhas e ampliar os neg6cios empresariais e manter o 
foco nos neg6cios planejados. Garantir bans neg6cios atraves da transparencia 
nas negociag6es, reduzindo assim os estoques de produtos nao 
comercializaveis para os clientes e fabricantes, para que ocorra a multiplicagao 
do potencial de comercializagao. 
Para crescer diante das adversidades globais os profissionais devem 
reconhecer as oportunidades e ameagas que o mercado oferece atraves das 
mudangas tecnol6gicas. Com o surgimento da internet facilitou a comunicagao 
principalmente entre as empresas, mas nao retirou do mercado a figura do 
vendedor. Porem este deve adaptar-se ao novo cenario utilizando esta 
ferramenta como sua aliada, compreendendo as necessidades dos clientes, 
visualizando as oportunidades de lucro. As empresas utilizam a figura do 
representante comercial para montar sua equipe de vendas, por ser uma mao 
de obra especializada, onde ela nao e exclusiva da fabrica. 
E fundamental para isso que o representante seja independente, 
inteligente e responsavel. Que nao se intimide com as press6es dos clientes, 
fabricantes, amigos, concorrentes, e as dificuldades que o mercado apresenta. 
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Que busque a objetividade e com foco nos neg6cios atue com sensibilidade, 
imaginac;ao e talento. Nao basta declarar boas intenc;6es, deve realiza-las, 
reunir componentes ffsicos, humanos, qualificagao, motivagao para trabalhar 
em equipe. 
1.1 JUSTIFICATIVA 
Na economia globalizada os produtores vendem seus produtos aos 
usuarios finais atraves de intermediaries. A decisao de delegar a tarefa de 
divulgar e vender seus produtos e a mais diffcil e crftica para os 
administradores atualmente devido a complexidade do assunto. 
Sozinha a fabrica nao consegue alcanc;ar com eficiencia o mercado que 
almeja. Ela deve escolher intermediaries que facilitem o fluxo de bens 
produzidos. Administrando bern seu canal de distribuic;ao, que deve maximizar 
o fluxo de produtos e informac;6es desde o fornecedor de materia-prima ate o 
consumidor final. 
Para competir no mercado de hoje onde algumas pessoas compram 
apenas pelo prec;o devido suas condig6es de vida precaria, existem juntamente 
as pessoas que buscam produtos diferenciados e com valor agregado, querem 
transformar o momento da compra em urn momento agradavel, exigindo assim 
servic;os inovadores, as organizag6es devem combinar praticas administrativas 
inovadoras com produtos disponfveis no mercado. Outro fator interferente nos 
canais de distribuic;ao e o avanc;o da tecnologia, o comercio eletronico, que nao 
substituiu totalmente os elos do canal de distribuic;ao como foi divulgado na 
epoca do surgimento deste meio, porem cobra decis6es mais rapidas e 
eficientes. 
As informac;6es contidas neste trabalho poderao ser utilizadas por 
empresas, profissionais do ramo, bern como ofereceram condic;6es de ganho 
pessoal, assim como fonte de pesquisa para estudantes de graduac;ao na 
compreensao das estrategias de administragao do canal de distribuic;ao e na 
formac;ao de novos canais. Demonstram que a pratica e academica podem 
servir de auxflio para quem desejar entender melhor a questao dos elos do 
canal de distribuic;ao. Bern como a implicac;ao na mudanga dos canais e na 
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transformagao das fungoes que ele exerce no mercado globalizado, quando 
modificado. 
Portanto, com esta pesquisa pretende-se mostrar qual a importancia da 
sincronia dos elos da cadeia produtiva para auxiliar na decisao do 
planejamento produtivo das organizag6es, tornado-as mais competitivas. 
1.2 PROBLEMA DA PESQUISA 
Quais as inovag6es administrativas que geram aumento de 
competitividade nas empresas de representagao comercial do ramo moveleiro? 
1.3 OBJETIVOS 
1 .3.1 . Objetivo Geral da Pesquisa 
Analisar e identificar quais as inovag6es administrativas que geram 
aumento de competitividades nas empresas de representagao comercial do 
ramo moveleiro. 
1 .3.2. Objetivos Especfficos 
• Conhecer os processos administrativos que os profissionais utilizam 
para desempenhar sua fungao. 
• Analisar o comportamento dos profissionais da area. 
• ldentificar como sao utilizadas as ferramentas pelos representantes para 
auxiliar na inovagao dos relacionamentos dos clientes e as 
representadas. 
• Conhecer os processos administrativos em termos de gestao, 
informagao e tecnologia. 
• Caracterizar os fatores administrativos que afetam a competitividade das 
empresas de representagao. 




Os procedimentos metodol6gicos utilizados para a realizagao desta 
pesquisa de campo, objeto de estudo do presente trabalho. Sendo que uma 
pesquisa nao pode ser elaborada sem fundamentagao e sem objetivo, pois de 
nada adianta. 0 seu prop6sito maior e obter resultados que venham de 
encontro com os objetivos especfficos. Para tanto foi necessaria o uso de dois 
questionarios e uma entrevista guiada para obtengao de dados, que possam 
definir os Indices que poderao ser atingidos ao termino do presente projeto. 
Buscou-se a formulagao de perguntas claras e objetivas para a melhor 
compreensao do presente questionario. Quando mal elaboradas pode ocorrer 
distorgao de dados e respostas erroneas, alterando o produto final. 
Metodologia de pesquisa e urn procedimento que utiliza metodos de 
pensamento reflexivo, requerendo tratamento cientffico, para se obter 
conhecimento da realidade total ou parcial. MARCONI E LAKATOS (2002). 
1.5 DELIMITA<;OES DO PROBLEMA 
Os processos de distribuigao de produtos sao complexos, abrangentes 
e importantes para a sobreviv€mcia das empresas no mercado atual, por 
impactar nos processos produtivos, no controle de estoques, na qualidade dos 
produtos e na disponibilizagao dos produtos fabricados. Portanto este trabalho 
abordara apenas a relagao do representante comercial com a fabrica e 
clientes, e as inovag6es administrativas utilizadas para garantir uma melhor 
disseminagao dos produtos. 
1.6 ORGANIZA<;AO DO TRABALHO 
Para facilitar a leitura este trabalho sera dividido em 5 capltulos. 
Capitulo 1 tern: a introdugao, urn breve relato sobre a profissao do 
representante comercial e sua importancia no elo de distribuigao neste capitulo 
tambem sera demonstrado o problema, os objetivos que deram origem a este 
trabalho e a justificativa. 
6 
No capitulo 2 contem a fundamentagao te6rica, onde sera demonstrado o que 
os autores exp6em sobre planejamento estrategico, os canais de distribuigao e 
a importancia de gerenciar este processo, buscando parcerias e planejando o 
canal para alcangar exito na produgao e na distribuigao dos produtos. A 
importancia do relacionamento com os clientes, relacionamento comercial e de 
trabalho, quais as influencias que estes provocam na inovagao e na cultura 
organizacional e social. 
Capitulo 3 faz a apresentagao da metodologia da pesquisa utilizada 
Capitulo 4 e apresentagao dos resultados da pesquisa de campo referente a 
utilizagao das fabricas do representante comercial no seu canal de distribuigao. 
Capitulo 5 apresenta a conclusao e recomendag6es pesquisadas no 
referendal te6rico e na pesquisa de campo. 
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2. FUNDAMENTAf;AO TEORICA 
Apesar do objeto de estudo deste trabalho ser o intermediario do canal 
de distribuigao, (o representante comercial), caracterizado como profissional 
especlfico da area de vendas. Que pode ser o elo entre as fabricas-fabricas, 
fabricas-varejistas, fabricas-consumidores. Tornando-se importante registrar os 
princlpios utilizados nestes tipos de abordagens. A falta de literatura especlfica 
e urn dos motivos que levaram a formatagao da revisao de literatura conforme 
apresentado a seguir. Demonstrando quais as fungoes e atividades que os 
membros devem desempenhar para aperfeigoar as decis6es dos executivos 
agindo como administrador do canal. 
2.1 PLANEJAMENTOS ESTRATEGICOS 
Aborda KOTLER (2000) por ser de suma importancia no contexto dos 
dias atuais. As empresas ao praticarem o planejamento estrategico, tornam-se 
empresas bern sucedidas, conseguindo adaptar-se ao mercado em contfnua 
mudanga. "0 objetivo do planejamento estrategico orientado para o mercado e dar forma aos 
neg6cios e produtos de uma empresa." KOTLER (2000:86) garantindo o crescimento 
desejado e possibilidade de lucro. Ainda KOTLER (2000) afirma que as metas 
indicam aquilo que a empresa deseja alcangar, e as estrategias e o plano de 
como chegar Ia. 
SLOAN apud ANSOFF (1993) cita que o retorno sobre o capital 
investido deve ser o objetivo estrategico das organizag6es, caso o retorno 
apresente-se em Iongo prazo e nao satisfat6rio deve ocorrer a corregao da 
estrategia estipulada, ou a troca da atividade por outra que oferega melhor 
rentabilidade. Ainda ANSOFF (1993) enfrentou a resistencia organizacional 
pelos primeiros esforgos visando implantar o planejamento estrategico na 
empresa sendo que, historicamente a evolugao da administragao estrategica 
ocorreu no final de 1950 quando as empresas adotaram a abordagem 
sistematica, definindo onde e como operariam no futuro, recebendo o nome de 
formulagao estrategica; e o processo formulado pelos administradores foi 
intitulado de "planejamento estrategico." ANSOFF (1993: 15). 
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ANSOF E MC DONNELL apud GONQALVES (2008) observam que no 
planejamento a Iongo prazo, deve-se prever o futuro atraves do conhecimento 
do passado. ldentificando-se tendencias, ameagas, oportunidades, e 
descontinuidade singular que possam alterar a hist6ria. Ainda o autor ressalta 
que a evolugao do planejamento estrategico ocorre devido as mudangas 
ocorridas no ambiente da empresa. 
Para TAVARES (2000) o planejamento floresceu na decada de 1950 
nos estados Unidos e no Brasil em 1960, com o planejamento financeiro, 
representado pelo principal instrumento de planejamento organizacional que 
era considerado eficiente por basear-se nas previs6es de receitas e 
estimativas de gastos, porem era urn sistema de 6tica fechado, uma vez que 
via exclusivamente o ambiente interno. Afirmativa esta tambem realizada por 
BRONDANI apud BOJKO (2007:16). "Basicamente, ate 1960, as organizag6es eram 
consideradas como um sistema fechado, nao tendo entrosamento algum com o ambiente 
externo". 
A partir desta data a organizagao atua como urn sistema aberto, atuando 
com o ambiente externo, havendo assim a necessidade de urn born 
relacionamento entre a organizagao e seu ambiente externo, 0 advento da 
globalizagao evidencia a necessidade das organizag6es se estruturarem, 
reduzindo hierarquias e corrigindo distorg6es nos processos produtivos, para 
buscar uma adequagao de seus custos juntamente com uma qualificagao 
adequada e com isto obter uma maior qualidade nos seus servigos. 
Nos anos 1970, ANSOFF apud BOJKO (2007:17), "o planejamento 
estrategico, considerando a estrategica com urn mix produto/mercado." Ainda BOJKO 
(2007) a descontinuidade temporal e levada em conta devido ao ambiente 
externo, nao considerando os produtos internos da organizagao. Abrangendo o 
conceito de que os sistemas complexos nunca vao se repetir com o passar dos 
anos, devendo acompanhar as mudan<;as culturais e os avangos tecnol6gicos. 
TAVARES (2000) ressalta que os anos de 1970 correspondem a fase do 
planejamento estrategico, devido ao crescimento de empresas de consultorias 
que divulgam conceitos de simples significagao, mas nao de facil 
implementagao. Que sao eles: matriz de crescimento- que corresponde ao 
crescimento e a participagao no mercado; a curva de experiencia- prediz que 
os custos de produgao reduzem com a experiencia nos processos produtivos; 
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as unidades estrategicas de neg6cios (UENS)- agrupa os produtos e fatores 
relacionados com o mesmo mercado; e a matriz de atratividade de neg6cios e 
posigao no mercado- sao tecnicas desenvolvidas para guiar a velocidade do 
crescimento do mercado. KOTLER (2000) afirma que as ferramentas que sao a 
base do planejamento estrategico surgiram em 1970 devido a sucessao de 
ondas de cheques que atingiram o mercado, (crise de energia, inflagao dois 
dfgitos, estagnagao economica, mercado globalizado, crescimento das fabricas 
japonesas, e outros fatores importantes para o mercado mundial). Ainda 
KOTLER (2000) afirma a existencia da necessidade das organizag6es 
realizarem a analise SWOT, que avalia as forgas, fraquezas, oportunidades e 
ameagas, que afetam no planejamento estrategico. 
A abordagem de ANSOFF (1993) e que urn enfoque abrangente surgido 
nos anos de 1980 e a gestao de mudangas descontinuas que levam em conta 
as caracterfsticas psicol6gicas, sociol6gica, polfticas e sistemas de 
organizag6es complexas. HAMEL e PRAHALAD apud TAVARES (2000), 
afirma que as tecnicas utilizadas em 1970 eram limitadas por nao trazerem 
foco e perspectivas de futuro das organizag6es. 
0 conceito basico de estrategia empresarial, para OLIVEIRA (1991) 
apud BACHEGA (2006) relaciona o ambiente da empresa com o ambiente em 
que esta inserida, e o conjunto produto-mercado e muito importante, para 
maximizar os resultados, definir as estrategias. Ainda OLIVEIRA em outra obra 
(1993) apud BACHEGA (2006) acrescenta que para alcangar os resultados 
almejados, deve determinar o caminho, a agao e as maneiras adequadas 
representadas por seus objetivos, fazendo relagao com os aspectos internes e 
externos. 
REZENDE e ABREU (2002) apud VISENTIN! ET AL (2007:2) definem o 
Plano estrategico de neg6cio como: "urn processo dinfunico e interativo para 
determina~ao de objetivos, polfticas e estrategias (atuais e futuras) das atividades da 
empresa." 
Segundo MINTZBERG e QUINN (2001) e MINTZBERG (1991 ), apud 
BACH EGA (2006) entende-se a estrategia atraves dos "cinco Ps" que sao: 
• Plano- conjunto de ag6es intencionalmente elaborado para guiar a 
organizagao atraves do tempo. 
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• Trama (Ploy)- pode ser empregada para comunicar uma mensagem 
falsa ou nao, para iludir ou confundir os concorrentes. 
• Padrao- surge sem intengao. A tendencia natural e de incorporagao ao 
comportamento quando determinado curso de agao, traz resultados 
positives. 
• Posigao- busca por um posicionamento que a sustente e defenda sua 
posigao na industria ou no nicho em que a empresa atua. 
• Perspectiva- refere-se ao modo como a organizagao se percebe diante 
do mercado. Possui relagao com a percepgao interna da organizagao, 
cultura, e a ideologia. 
De acordo com DORNIER ET AL (2000) apud CARVALHO (2007:2), 
"( ... ) quando o conceito de estrategia corporativa chegou as organiza(f6es, a maioria 
das fun<f6es da logfstica permaneceu relegada aos tradicionais papeis reativo-taticos. 
No atual ambiente dos neg6cios, a melhoria na gestao da logfstica torna-se tao 
importante a estrategia corporativa ( ... )." 
0 Balanced Scorecard foi desenvolvido em 1990 atraves de estudos 
realizados em empresas que acreditaram que os medidores financeiros e 
contabeis tornaram-se obsoletes e nao criavam valor econ6mico, prejudicando 
a capacidade inovadora das empresas no mercado. 0 Balanced Scorecard 
(BSC) e um instrumento usado pelos executives para compreender as metas e 
OS metodos para alcanga-las. Pois afirmam Kaplan e Norton (1997) que 0 
(BSC) traduz a missao de objetivos financeiros, inclui vetores de desempenho, 
mede o desempenho organizacional sob 4 perspectivas que sao: financeiro, 
cliente, processes internes, do aprendizado e crescimento. 
2.2 CANAlS DE DISTRIBUIQAO 
Em seu livro BOWERSOX E CLOSS (2001) Citam que Henri Ford 
idealizou construir um imperio industrial totalmente auto-suficiente. A vontade 
de controlar os canais de distribuigao fez Ford investir em minas de carvao, 
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depositos de minerio de ferro, madeireiras, fabricas de vidro, cultivo da soja 
para a produgao de tintas; investiu tambem em ferrovias, caminh6es e 
navegagao em alto mar, para abastecer seus revendedores com produtos 
acabados no mundo inteiro. Porem este enfrentou barreiras economicas, 
sociais e sindicais que demonstraram que ele precisava de ajuda; e que a 
solugao seria parcerias com empresas especializadas, descobrindo em ultima 
analise que "nenhuma empresa pode ser auto-suficiente" BOWERSOX E 
CLOSS (2001: 89). 
Argumenta PINE II (1994) que a customizagao maciga esta ligada 
inteiramente a competigao baseada no tempo, a diminuigao dos estoques e das 
despesas assim como o declfnio da necessidade de capital de giro depende da 
logfstica integrada e do canal de distribuigao, nenhum desses elementos sao 
independentes, eles se reforgam entre si em grau maior ou menor. Argumenta 
ainda NOVAES (2001) que o consumidor adquire seus produtos atraves de 
intermediaries. Dificilmente os produtos chegam do fabricante direto ao 
consumidor. Estes intermediaries sao elementos que formam o canal de 
distribuigao, que dependendo do produto podem ser: departamento de vendas 
do fabricante, atacadista, varejistas, servigo de p6s-venda (montagem, 
assistencia tecnica). Para KOTLER (1993) 0 Canal de distribuigao e como os 
fabricantes utilizarem intermediaries para disponibilizar seus bens no mercado. 
Para STERN Et AI (1982, 1996) apud KOTLER (1993: 592) e NOVAES 
(2001 :108) 
"Os canais de marketing podem ser vistas como urn conjunto de organizag6es 
interdependentes, envolvidas no processo de tornar urn produto au servigo disponfvel 
para usa au consumo". 
Para BOWERSOX E CLOSS (2001) 0 canal de distribuigao ou canal de 
marketing e o canal pelo qual urn sistema de livre mercado realiza a 
transferencia de propriedade de produtos ou servigos. E af que esta definido o 
sucesso da organizagao e onde deve ser definido o gerenciamentO- de 
relacionamentos. E importante para os estrategistas conhecerem o canal de 
distribuigao para modificar e efetuar arranjos, aprimorar e selecionar os que 
agregam valor competitive. 
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Ainda BOWERSOW E CLOSS (2001: 89) dizem que: "Tecnicamente um 
canal e um grupo de entidades interessadas que assume a propriedade de produtos ou 
viabiliza sua troca durante o processo de comercializa~ao". 
A ideia de KOTLER (1993) afirma que na economia atual os usuarios 
finais nao adquirem seus produtos diretamente dos produtores. Entre eles 
existe urn grande numero de intermediarios, que desempenham fungoes 
diferentes, recebendo diversos nomes. Os mais comuns sao: os intermediarios 
comerciais que sao os atacadistas e os varejistas, que compram e assumem a 
posse e posteriormente revendem os bens; existem tambem os intermediarios 
representantes, sao os que procuram os clientes, negociam com eles em nome 
dos produtores, porem nao assumem a posse dos bens, sao os corretores, 
representantes e agentes de vendas. Outros ainda podem ser empresas de 
transporte, atacadistas independentes, bancos e agencias de propaganda, que 
auxiliam na distribuigao, nao assumem os bens, porem sao os facilitadores das 
negociag6es. Afirma ainda KOTLER (1993:592) que: "Os canais de distribui~ao 
devem ser compromissos de Iongo prazo entre empresas" 
CHRISTOPHER (1999) apud CARVALHO (2007) aborda o fato que as 
vantagens competitivas podem ocorrer no correto gerenciamento logfstico. 
BALLOU (1993) apud CARVALHO (2007:2) "A meta de nfvel de servi~o logfstico e 
providenciar bens ou servi~os corretos, no Iugar certo, no tempo exato e na condi~ao desejada, 
sempre ao menor custo possfvel." 
De acordo com COREY apud KOTLER (1993:592) "um sistema de 
distribui~ao e um recurso externo importante." Relembra PINE II (1994) que o sistema 
de produgao em massa somente teve sucesso devido a confianga que as 
industrias em massa depositaram em seus fornecedores de maquinas que por 
sua vez depositavam a confianga nos fornecedores de materia prima e 
componentes. 
Como declara ROSENBERG (1976:162) apud PINE II (1994:14) 
As empresas americanas demonstraram maior talento que as empresas britEtnicas 
para coordenar com sucesso seus relacionamentos com outras empresas, de quem 
dependiam para o fornecimento de insumos essenciais. PINE II (1994:14) 
Ainda PINE II (1994) As organizag6es ganham valor quando 
transformam seus processos produtivos para a customizagao maciga atraves 
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de respostas rapidas ou instantaneas aos desejos dos consumidores, para isso 
e necessaria o comprometimento da cadeia ao contrario da produgao em 
massa, conforme ilustrado na figura 1. 
Figura 1: 
Mudanc;a na Cadeia de valor para proporcionar rapida resposta 
desenvolv produ<;B.o marketing distribui<;ao 
immto 
Reduzir o ciclo de tempo de entrega 
reduzir o ciclo de tempo de sele<po e processamento de pedido 
reduzir o ciclo de tempo de produ<po 
reduzi r ciclo oo tempo de desenvolvimmto 
Fonte: PINE (1994:203). 
De acordo com a definigao de BOWERSOX E CLOSS (2001) as 
estruturas dos canais sao: 
Um canal e um grupo de entidades interessadas que assume a propriedade de 
produtos ou viabiliza a sua troca durante o processo de comercializa<;ao do 
fabricante ate o consumidor final. de BOWERSOX E CLOSS (2001 :89) 
Os canais sao definidos adequadamente como sistemas de 
relacionamentos entre entidades que participam do processo de compra e 
venda de produtos e servi<;os. BOWERSOX E CLOSS (200190) 
A distribuigao bern sucedida depende da cooperagao e do desempenho 
das partes envolvidas e tambem do conjunto de tarefas financeiras. Os 
profissionais de logfstica divergem dos profissionais de marketing quando 
dizem que urn canal de distribuigao e uma rede de entidades complexas 
agrupadas em varias combinag6es com interesse no atendimento das 
expectativas dos clientes e com expectativas de retorno financeiro de seus 
esforgos. Os profissionais de marketing visualizam as tarefas em urn campo 
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mais amplo que as fronteiras operacionais da empresa. BOWERSOX E 
CLOSS (2001). 
Afirmativa esta que COUGHLAN (2002) tambem faz quando diz que: "e 
de importfmcia crucial que todos os membros do canal concentrem sua 
atengao no usuario final." Pag. 20. Quando o fabricante que vende por 
intermedio de atacadistas ou varejistas, ao colocar seu produto conforme 
especificagao no deposito deste, nao pode considerar que seu cliente esta 
satisfeito, pois ele deve garantir urn produto disponfvel para o consumo e o 
atacadista nao e 0 consumidor final. 
Em outras palavras METZ apud MARTINZ e AL T (2002) "as cadeias de 
suprimento, assim como aconteceu com os seres vivos, s6 poderao continuar existindo se 
tiverem a capacidade de adaptagao." MARTINZ e AL T (2002:287). De acordo com 
COUGHLAN et. al. (2002) quando o consumidor final adquire produtos do seu 
cotidiano normalmente nao percebe o complexo canal de distribuigao que e 
necessaria para a disponibilizagao deste bern ou servigo. As organizag6es 
juntam forgas e recursos para produzir e atingir o mercado consumidor 
organizando assim canais de marketing ou canais de distribuigao. Deduzem os 
autores que; "um canal de marketing e um conjunto de organizag6es interdependentes 
envolvidas no processo de disponibilizar um produto ou servigo para o uso ou consumo". 
COUGHLAN ET AL (2002:20). 
Para disponibilizar os produtos aos consumidores COUGHLAN ET AL 
(2002) afirmam que os canais de marketing contem intermediarios que sao 
facilitadores, que amenizam as incertezas e garantem a disponibilidade dos 
produtos e servigos ao consumidor; e que devido a demanda e a oferta os 
canais de distribuigao mudam. A escolha do numero de intermediarios 
utilizados depende da capacidade produtiva da industria e da capacidade de 
venda dos varejistas, atacadistas e da motivagao dos vendedores. Nos dias 
atuais o uso da internet esta racionalizando o numero de contatos no canal de 
distribuigao e reduzindo custos. 
Em contrapartida COUGHLAN et. al. (2002) afirmam que os membros-
eliminados dos fluxos sao desviados para frente ou para traz do canal. Sua 
fungao deve ser realizada com eficacia e pelo mfnimo por menor custo. Por 
que ao eliminar urn elo nao se deve sobrecarregar os demais, portanto urn elo 
somente deve ser eliminado quando o outro fluxo for mais eficiente. Assim 
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como ROSENBLOON (2002) reconhece que os produtos de marcas 
mundialmente conhecidos de nada valeriam se nao estivessem disponfveis 
para centenas de milh6es de consumidores atraves dos canais de marketing 
que sao necessaries, complexes e dinamicos. Porem a maioria deles nao e 
vistos pelos consumidores finais. 
Conforme LAMBERT (1998) apud CARVALHO (2007), as principais 
atividades da logfstica sao: 
• Servic;o ao cliente- a satisfac;ao do cliente e importante a empresa; 
• Processamento de pedidos- o sistema nervoso central da empresa; 
• Comunicac;oes de distribuic;ao- a comunicac;ao eficaz e vital; 
• Controle de inventario- o impacto financeiro dos estoques; 
• Previsao de demanda- de suma importancia; 
• Trafego e transporte- o transporte e urn componente importante da 
logfstica; 
• Armazenagem e estocagem- os produtos devem ser armazenados; 
• Localizac;ao de fabricas e armazens/dep6sitos- onde devem ficar as 
instalac;6es; 
• Movimentac;ao de materiais- (seus objetivos); 
• Suprimentos- suporte de pec;as de reposic;ao e servic;o, p6s-venda; 
embalagem reaproveitamento e remoc;ao de refugo e administrac;ao de 
devoluc;6es (logfstica reversa). 
2.2.1 GERENCIAMENTO DO CANAL DE DISTRIBUIQAO (SCM - SUPPLY 
CHAIN MANAGEMENT) 
Desde meados da decada de 1980 a logfstica visualiza nao apenas os 
estoques de produtos acabados, ela engloba trabalhos em andamento e a 
produc;ao de materias-primas, seriam os fornecedores dos fornecedores dos 
fornecedores. Em seu contexte e a cadeia jusante da produ~ao. COUGHLAN-
(2002: 395) "os ganhos com a eficacia provem de fornecer produto certo na hora certa e no 
Iugar certo." Devido a problemas de setores que sofrem mudanc;as rapidas e seu 
produto fica obsolete entre a formulac;ao de pedido e entrega a exemplo cita 
COUGHLAN (2002) os setores de alimentos e equipamentos eletronicos. 
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0 gerenciamento de canais lida com canais existentes, ROSENBLOOM 
(2002) decis6es como incentive de prego nao garante 0 desenvolvimento 
desejado do canal. 0 gerenciamento do canal envolve assegurar a cooperagao 
dos membros do canal, absorvendo a administragao da motivagao do canal, 
envolvendo dos seguintes fatores: ldentificar as necessidades e os problemas 
dos membros do canal atraves de informag6es formais e informais; oferecer 
suporte aos membros do canal que seja consistente com suas necessidades e 
problemas; proporcionar Jideran<;a mediante ao uso eficaz do poder, 
demonstrando que o elemento esta fazendo parte do processo como elo de 
integragao oferecendo parcerias e aliangas estrategicas. 
Segundo GUNASEKARAN, PANTEL E MCGAUGHEY (2004) apud 
COSTA E MAQADA (2006:3) 
A gestao da cadeia de suprimentos tern atrafdo cada vez mais a aten<fao da 
comunidade academica, e tambem das empresas que buscam maneiras praticas de 
melhorar sua posi<fao competitiva no mercado global, pois este a SCM tern sido o 
componente mais importante da estrategia competitiva para aumentar a produtividade 
e a lucratividade das organiza96es. 
Ao administrar o canal de distribuigao, KOTLER (1993) observa que sao 
diversos e complexes os problemas que os fabricantes enfrentam para decidir 
entre 0 que e ideal e 0 que e possfvel. 
0 planejamento de urn sistema de canais exige analise das necessidades de 
consumidores, estabelecimento do canal, identifica(fao das principais alternativas e suas 
avalia96es. KOTLER (1993: 598) 
Conforme BUCKLIN apud KOTLER (1993) A divulgagao dos servigos 
visados deve ser divulgado no canal de distribuigao. E as atividades funcionais 
podem ser organizadas em condig6es competitivas. Afirma ainda NOVAES 
(2001) que: na busca de maio res fatias do mercado e como elemento 
diferenciado os agentes da cadeia de suprimento passam a trabalhar mais 
pr6ximos, trocando informag6es antes consideradas confidenciais, formando 
parcerias. BROWESOX E CLOSS (2001: 390) "as estrategias sao determinadas em 
parte pela estrutura do canal de suprimento e distribui9ao." Uma empresa deve planejar 
e ajustar mudangas na estrutura do canal de suprimentos e distribuigao 
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sempre que for possfvel melhorar o desempenho com o objetivo de obtengao 
de servigos adequados. 
0 gerenciamento da cadeia de suprimento revolucionou as formas de 
produgao e distribuigao de bens assim como a forma de compras em virtude 
do crescimento da tecnologia da informagao e do gerenciamento da cadeia de 
suprimento. 0 principal objetivo e a redugao do tempo de estocagem, a 
redugao do numero de fornecedores e o aumento da satisfagao dos clientes. 
MARTINS et. alt. (2002) 
Afirma SLOAN (2001 :238): "Nunca me interessei por relacionamentos comerciais 
que nao fossem beneficos para todos os envolvidos." Acreditando que cada urn deve 
recompensar o acordo e sustentar seu lado. 0 fabricante assume riscos ao 
investir em instalag6es de produgao, desenvolvimento de engenharia do 
produto e no ferramental e depende dos revendedores investirem nos pontos 
de vendas e da assistencia prestada na manutengao dos produtos 
comercializados. 
Para FREITAS apud FUOCO (2009) o empreendedor precisa ter a 
nogao que gerenciar a cadeia de suprimento e ver ela como urn todo. E que a 
cadeia de suprimento busca equilibrar os fatores de custo e de qualidade de 
servigo buscando tambem a disponibilizagao do produto na hora que ocorre a 
demanda. A ineficiencia da logfstica impacta no prego e na falta do produto, 
podendo tambem acarretar na troca por produtos da concorrencia afetando a 
fidelizagao do relacionamento com o cliente. Outro fator importante e a 
logfstica reversa no caso de assistencia tecnica, que provoca retrabalho e 
custos resultando em prejufzos. 
2.2.2 MUL TICANAL OU DISTRIBUIQAO DUAL: 
Para alcangar seus objetivos de ganhar o mercado superar seus 
concorrentes ROSEMBOOM (2002) afirma que a Coca-Cola investe no "P de 
"place" no composto mercadol6gico" pag. 22, ela investe tanto na 
disponibilidade de seus produtos, quanta em incentives financeiros aos 
distribuidores e varejistas. Para que estes nao tenham condig6es de estocar 
produtos dos concorrentes. A Coca-Cola tern seus produtos disponibilizados 
em todo tipo de estabelecimentos que se possa imaginar. Para isso ela fechou 
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contratos com engarrafadoras, distribuidores, varejistas, supermercados, 
buscando tambem drogarias, igrejas, universidades, restaurantes, clinicas de 
reabilitagao e muitos outros. "Nenhuma estrategia de vendas sera bem-sucedida se seus 
produtos nao estiverem fisicamente disponfveis quando os consumidores quiserem compra-
los." ROSEMBOOM (2002: 32). 
WEIGAND apud KOTLER (1993) os multicanais ocorrem quando 
empresas estabelecem dois ou mais canais para atingir segmentos de 
consumidores a exemplo tern a General Electric que utiliza varejista e venda 
por mala direta; a IBM coloca seus computadores em lojas de atendimento 
rapido, lojas de produtos de escrit6rios, vendendo tambem direto para 
universidades e outros; a MAC DONALD'S utiliza vendas de lojas pr6prias e 
franquias; a WITCO CHEMICAL fabrica de detergentes que vende seus 
produtos com sua marca e vende produtos com a marca dos supermercados; 
existem tambem as empresa de seguros que utilizam corretores autonomos e 
corretores exclusives. 
Devido a conjuntura econ6mica e comum empresa utilizarem sistemas 
mistos de distribuigao. DIAS (1993). A distribuigao dual e pratica utilizada 
principalmente por fabricas de vefculos e o processo de manter as 
revendedoras de vefculos e efetuar vendas diretas para grandes compradores 
de frotas como empresas de aluguel de carros, que prejudicam as 
revendedoras, pois ap6s urn ano de uso colocam seus vefculos para venda 
com pregos baixos do praticado no mercado devido aos beneffcios e incentives 
recebidos. ROSEMBOOM (2002:102). Para COUGHLAN (2002) este sistema e 
gerador de conflitos, na medida em que o distribuidor descobre que uma conta 
percebida como sua e tomada pelo proprio fabricante. 
Para NOVAES (2001) e outra forma de melhorar o desempenho no 
gerenciamento da cadeia de suprimento, a utilizagao de canais multiplos. A 
Avon foi a maior organizagao do mundo a realizar venda de seus produtos 
diretamente aos consumidores atraves de vendedoras que iam de porta em 
porta. ROSEMBLOOM (2002). 
SLACK ET AL (1997) Alem dos fabricantes os prestadores de servigo 
tambem fazem parte da cadeia de suprimento. Com o fluxo de bens dos 
fornecedores para os elos da cadeia os clientes ao enviarem os pedidos 
emitem juntamente informag6es para seus fornecedores. Empresas bern 
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sucedida podem fracassar devido a falhas na cadeia jusante e montante de 
fornecimento. Afirma ainda SLACK ET AL (1997) a melhor forma de conquistar 
pedidos dos clientes finais e ajudando os elementos chaves na rede. Atraves 
do fornecimento imediato o que ajuda a reduzir custos e aumenta a 
disponibilidades do produto. Os fabricantes automotivos japoneses envolvem 
menor numero de fornecedores nos seus projetos que os fabricantes 
ocidentais. lsto se da devido a descoberta das vantagens obtidas atraves dos 
relacionamentos cooperatives de Iongo prazo com seus fornecedores. 
2.2.3 EXCLUSIVIDADES OU FRANQUIAS 
A exclusividade ocorre quando o fornecedor exige que seus canais de 
distribuigao comercializem apenas seus produtos ou profbe produtos que 
concorram diretamente com os seus. E urn processo utilizado nos mercado, 
porem considerado ilegal conforme lei de antitruste. ROSEMBOOM (2002). 
KOTLER (1993) observa que nesta relac;ao os conflitos ocorrem 
quando: 
Os intermediarios querem saber onde o produtor nomeara outros intermediarios. Eles 
gostariam de receber credito para todas as vendas ocorridas em seu territ6rio 
independente de elas terem ocorrido com ou sem seus esforgos. KOTLER (1993: 
602) 
A representac;ao exclusiva e a exigencia por parte de urn vendedor que 
seu intermediario do canal venda somente seus produtos ou marca. 
COUGHLAN (2002) E uma estrutura de canal que tem como objetivo 
convencer os usuarios finais de que estao comprando de urn produtor 
integrado verticalmente, quando na realidade estao comprando de empresas 




0 impacto no canal de distribuigao que a internet causou no canal de 
distribuigao foi significativo, ROSEMBLOOM (2002), porem nao se pode 
afirmar que ela fechara shoppings e lojas no mundo inteiro. Para as transag6es 
por meio eletronico interativo e usada apenas como catalogo eletronico de 
pedidos pelo correio. A limitagao nas compras por correio, no entanto e a 
impossibilidade do comprador tocar sentir e experimentar a mercadoria antes 
de comprar, existem maneiras que as fabricas ja buscam pra amenizar este 
problema. Porem existe o prazo de entrega que nao e imediato e em alguns 
casos sao cobrados taxas diferenciadas para entrega em 24 horas. 
COUGHLAN (2002:344). 
Outro limitador que COUGHLAN (2002) destaca eo idioma, sendo a 
internet na base do ingles. A demora para baixar uma pagina na internet nos 
dias atuais e bern significativa, as pessoas que tern acesso sao pessoas com 
poder aquisitivo born e maior grau de instrugao; sao exigentes quanta a 
qualidade dos produtos, utilizam a internet como meio de troca de email e 
busca de informag6es. 0 desafio para a entrega ainda e muito grande. Devido 
a barreiras alfandegarias, leis tributarias e regulamentadoras. Muitos 
empresarios estao utilizando o meio eletronico como ferramenta de auxflio de 
venda, porem ele nao esta substituindo os canais de distribuigao. 
KOTLER (1993) Afirma que as compras eletronicas tern crescido 
muito onde os consumidores efetuam suas compras atraves de computadores, 
sem ao menos por os pes nas lojas. Outra compra tambem efetuada e a 
compra por maquinas operadas por moedas que cresceram muito ap6s a 
segunda guerra mundial. Este processo traz algumas irritag6es aos 
consumidores, quando ocorrem defeitos e indisponibilizam a opgao de troca; 
assim como tambem quebra das maquinas ou falta de produtos. 
A utilizagao do novas ferramentas de comunicagao e para MARTINS e 
AL T (2002:73) ''torna-se cada vez mais difundido entre n6s a utilizagao do e-mail, como urn 
vefculo de transagao comercial ou o e-commerce", a exemplo mais conhecido tern as 
livrarias virtuais e o supermercado virtual do Pao de Agucar. Trazendo 
vantagens de investimento inicial baixo atingem praticamente todas da cadeia 
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de suprimento pode ser operada em tempo real, facilita a interface homem-
maquina e maquina-maquina. 
As mudangas de comportamentos dos consumidores provoca a 
utilizagao de novas ferramentas para a comercializagao exp6e NOVAES 
(2001) A comercializagao por catalogos surgiu inicialmente no norte-americano 
devido a exigencia dos consumidores em mais variedades e estilos de roupas, 
calgados, objetos de decoragao da casa e com a dificuldade da distancia dos 
armazens gerais, a opgao encontrada foi a do sistema postal. Em 1872 foi 
criado nos Estados Unidos a primeira empresa que comercializava produtos 
por meio de catalogos foi a Montgomery Ward. 
Ainda Novaes (2001) outra etapa seguinte na evolugao do comercio 
foi a de incorporar transag6es via meio eletronico como: fax, internet, televisao 
interativa ou telefonia m6vel. Para a coleta e troca de informag6es o c6digo de 
barras e a leitura 6ptica sao tecnologias de identificagao que facilitam este 
processo. BOWERSOX e CLOSS (2001 ). A identificagao automatica apesar de 
exigir urn investimento consideravel, esta encorajando os participantes do 
canal de distribuigao a investirem devido a facilidade do acompanhamento 
rapido e eficaz da movimentagao dos produtos. 
2.2.5 AGENTES CORRETORES E REPRESENT ANTES COMISSIONADOS 
Tambem sao intermediarios independentes, que na maioria das 
transag6es, nao assume os direitos sobre os produtos que negociam sao 
renumerados por comiss6es das compras ou vendas. ROSEMBLOOM 
(2002:50). 
Forga de venda especializada COUGHLAN (2002:32) "e geralmente usada 
por pequenos fabricantes que tentam ter uma ampla cobertura de mercado". Os intermediarios 
representantes sao os que procuram os clientes, os chamados tambem de 
facilitadores, negociam com clientes em nome dos produtores, porem nao 
assumem a posse dos bens, sao os corretores, representantes e agentes de 
vendas. KOTLER (1993) 
Dias (1993) e urn tomador de pedidos para OS fabricantes, atua com 
catalogos mostruarios tabelas e outros meios. Nao assume a compra e a 
posse dos bens. Atua em regi6es pre determinadas pelo fabricante representa 
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baixos custos para a fabrica, porque suas despesas de locomogao 
hospedagem, alimentagao e outros custos para a busca dos clientes sao de 
responsabilidade do representante. 
2.3 RELACIONAMENTO, INOVAQAO E CUL TURA. 
Para NOGUEIRA (2000). 0 interesse do capital sobre o trabalho vern 
desde o feudalismo, sendo aprimoradas no capitalismo, muitas mudangas 
ocorrem nestas relag6es, mas desde 1994 com a introdugao do Plano Real, as 
relag6es trabalhistas passam por processes de inovagao, permanecendo o 
interesse do capital sobre o trabalho. As organizag6es enfrentam a 
competitividade global, processes produtivos com maior qualidade sao 
implantados nas estruturas fabris. Faz-se necessaria a flexibilidade nas 
relag6es de trabalho, participagao nos Iueras, programas de demiss6es 
voluntarias, surgindo a terceirizagao e a subcontratagao. Ocorrendo assim a 
redugao do poder dos sindicatos que se fortaleceram em processos anteriores 
de relag6es trabalhistas; ocorrendo tambem a redugao da influencia do governo 
que desde 1930 quando Vargas instituiu o Ministerio do Trabalho criando a 
Consolidagao das Leis do trabalho (CLT), nas fixag6es dos salarios e horarios 
de trabalho. 
Ainda NOGUEIRA (2000) afirma que as relag6es de trabalho abrangem 
os arranjos institucionais e os arranjos informais, pois as relag6es de trabalho 
influenciam e sao influenciados por: costumes, tradig6es, ideologias culturais e 
pelos valores atribufdos a categoria, pois elas nao se restringem as relag6es 
normativas e jurfdicas, elas incluem as relag6es interpessoais. 
0 relacionamento entre os vendedores-clientes deve ser de confianga, o 
vendedor deve trazer solug6es inovadoras e feitas sob medidas para seus 
problemas, ele deve estar sempre presente, trabalhando em equipe evitar 
confrontos desnecessarios para firmar uma sociedade de Iongo prazo, afirmam 
WILSON e WILSON (1993) "tudo esta mudando, desde os relacionamentos que temos 
com os clientes, ate os produtos que vendemos". Pag. 21 
Em outras palavras ZAIS E GODON (1994:13) afirmam que "a abordagem 
tradicional de vendas nao funciona mais." Controlar as pessoas era habilidades 
desenvolvidas nos treinamentos de vendas, que nos dias atuais sao 
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prejudiciais ao relacionamento vendedor-comprador. Hoje o que prevalece e a 
troca franca de informag6es. Esta mudanga deve ser significativa e verdadeira, 
ela deve romper as barreiras do pensamento e comportamentos tradicionais, 
novas habilidades devem ser desenvolvidas para servir de apoio para estas 
mudangas. "o modelo tradicional de vendas atira o vendedor contra o comprador'' ZAIS E 
GODON (1994:15) "ele deve ser substitufdo por rela96es de vencedores duplos, ou sem 
perdedores". ZAIS E GODON (1994:19). 
GRONROOS apud AMANCIO (2006) o autor afirma que a revolugao 
industrial e a administragao cientffica priorizando a especializagao e divisao de 
trabalho, a produgao em massa e os canais de distribuigao, proporcionando 
importantes conquistas, colocaram as quest6es sobre relacionamento em urn 
segundo plano. Todavia, no atual cenario competitivo, o relacionamento das 
empresas e o mercado precisam ser visto como urn processo interativo em urn 
contexto social no qual a construgao e o gerenciamento de relacionamentos 
sao as bases. 
DENING apud ZAISS E GORDON (1994) enfatizam que os programas 
de qualidade necessitam e valorizam fornecedores unicos, para reduzir custos 
e aumentar a qualidade atraves de reag6es de Iongo prazo, para a busca de 
lucros para ambos. CORREA (2007) a Toyota consegue sua lideranga no 
mercado devido a seu relacionamento Iongo com os empregados e 
fornecedores. A busca da lideranga dos japoneses e pela qualidade e nao pela 
quantidade. Afirma KATSUAKI Watanabe, presidente da empresa em 
entrevista para a Revista Exame. 
Em pesquisa desenvolvida na Bain, QUIM (1996) constatou que: 
"promover uma reten9ao de consumidor de 2% muitas vezes tern o mesmo efeito nos 
Iueras que urn corte de 10% nos custos.( ... ) consumidor de Iongo prazo fornece de 85 
a 90% mais Iuera do que os de curta prazo. A concentra<;ao em medidas de satisfa9ao 
de consumidor pode produzir grandes retornos." QUIM (1996: 314). 
Portanto ZAIS e GORDON (1994) afirmam ainda que o estilo gerencial 
autoritario seja uma pnitica nas organizag6es que nao funciona no mercado 
competitivo dos dias atuais. Estipular novas metas de vendas, programas de 
incentivos que manipulam, pressiona e controla, geram reuni6es de vendas 
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que nao motiva, e sim provoca baixa da moral das equipes de vendas, 
resultando na rotatividade dos vendedores; quebrando assim a estabilidade do 
relacionamento cliente-vendedor. Afirmam ainda os autores que "a venda pode 
desmanchar-se caso qualquer coisa saia errada em qualquer ponto do processo" ZAIS e 
GORDON (1994:30). 
Desafio que HAMEL (2007) lan<;a para os novos administradores 
imaginar a lideran<;a das organiza<;6es desvinculada dos processos de gestao 
atual, que e regida por padr6es da ''velha guarda", a hierarquia esta mais 
nivelada, porem ainda presente nas organiza<;6es, os gerentes sao nomeados 
pelo nfvel acima. As estrategias sao definidas pelo topo e compridas por 
empregados; que mesmo competentes e bern treinados, pouco podem 
contribuir nas tomadas de decisao. Caracterfsticas da organiza<;ao burocratica 
que ainda sao vistas nas organiza<;6es modernas assim como: processos de 
controle, estabilidade, disciplina, confiabilidade sao cobradas dos funcionarios. 
Algumas organiza<;6es modernas ainda nao conseguiram desvincular-se deste 
processo. 
0 vendedor moderno nao pode ser apenas urn apresentador de 
informa<;6es acerca do produto e servi<;os oferecidos, ele deve estar apto a 
responder uma enorme gama de necessidades dos seus clientes, antes, 
durante e ap6s a venda concretizada. COBRA (1994). E dever do vendedor 
efetuar a difusao das inova<;6es, estimular as transa<;6es economicas. "Os 
compradores valorizam a informagao fornecida pelo vendedor na exata proporgao em que ela 
os ajuda na solugao de seus problemas." COBRA (1994:30). Afirma ainda JUMONJI 
( 1992: 15) que a "delega<;ao de responsabilidade e autoridade simplifica e prioriza o 
processo de resolu<;ao de problemas." Leva o vendedor a assumir definitivamente 
uma postura sob o ponto de vista do cliente. Provocando assim a prioriza<;ao 
dos interesses do cliente, "a voz do cliente" deve ser ouvida em todas as areas 
da organiza<;ao. Com a implanta<;ao dos programas de qualidade a exemplo as 
ISO 9000, e necessaria transformar os clientes em parceiros de Iongo prazo, 
reposicionar o vendedor no processo, para que as vendas ocorram com 
qualidade."as vendas orientadas para os processos fazem parte essencial do Kaizem, que se 
preocupa em "como fazer melhor" para tornar OS metodos mais eficazes. JUMONJI 
(1992:33). Outro conceito citado pelo autor que nos programas de qualidade e 
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necessario orientar-se em: "tudo aquila que pode ser melhorado com o objetivo de 
beneficiar o cliente." JUMONJI (1992:59). 
Ainda JUMONJI (1992) 0 born vendedor possui parametros que 
orientam suas ag6es nas melhorias a serem realizadas, a utilizagao do PDCA 
na realizagao dos processos e padr6es de venda e eficaz na geragao de 
resultados. Conforme os conceitos: Plan - Planejar ; Do- Executar; Check -
Verificar ; Action- Agir. 
Vender superando as expectativas do cliente, as organizag6es devem 
surpreender o cliente e nao apenas satisfazer, excede-las ira encanta-lo. 
KOTLER (1999), porem suas exigencias sao interminaveis e a cada compra 
novas exigencias serao criadas. HAMEL (2007) afirma que o uso do Seis 
Sigma pelos CEO dos dias atuais para resolver os problemas produtivos e 
economicos das organizag6es sao os mesmos enfrentados por Taylor a cern 
anos atras. 
A inovagao e o motor do crescimento da economia afirma GUY apud 
EVELIN (2008), se voce regular demais impede a inovagao. A inovagao 
realmente acontece quando surge espontaneamente, atraves de uma agao 
camuflada, que se espalha como epidemia, ela na e imposta de cima para 
baixo, o CEO somente toma conhecimento dos detalhes ap6s a inovagao ja 
estar implantada, ela nao e imposta por decreto. Novas estruturas de trabalho 
prop6em a superagao de desafios, o dogma dos neg6cios com decadas de 
existencia que equipara presenga ffsica a produtividade, devem ser 
substitufdos por conceitos de equilfbrio entre a vida pessoal e o trabalho, julgar 
0 desempenho a partir do produto obtido, e nao pelo numero de horas 
trabalhadas. 0 trabalho nao e mais urn Iugar aonde voce vai, mas alguma coisa 
que voce realiza. TOMPSON E RESSLER apud COLLIN (2006) apud 
BUSINESS WEEK (2008) 
A associagao do conhecimento do cliente, do processo, de inovagao e a 
criatividade levam a organizagao a uma oferta total, proporcionando valor 
superior afirma KEEGAN (2005), porem estes beneffcios devem ser 
suficientemente valorizados pelos clientes, para que a organizagao possa 
utilizar o prego como arma competitiva. As empresas devem ter atitudes de 
marketing global, nao que tenham que atuar em todos os pafses ao redor do 
mundo como a exemplo da Coca-Cola, mas devem ampliar seus horizontes de-
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neg6cios, buscando entender as oportunidades e ameagas, atuando no 
mercado que os recursos da empresa possibilitem. 
A inovagao, segundo DAMANPOUR (1991) apud POPADIUK {2006:2) 
Pode ser urn novo produto ou servigo, urn novo processo tecnol6gico em produgao, 
uma nova estrutura ou sistema administrative, urn novo plano ou urn programa 
relacionado aos membros da organizagao. POPADIUK (2006:2) 
KURT LEWIN apud ZAISS e GORDON {1994:56) "antes que uma inovagao 
seja aceita, urn descongelamento das crengas da pessoa tern que ocorrer." Para ROGERS 
Apud ROCHA e CARL (1999:217) "inovagao e aquila que e percebido como novo, 
mesmo que tenha sido descoberto ou desenvolvido ja ha algum tempo". 
As organizagoes bern sucedidas estao sempre dispostas a substituir 
tecnologias ultrapassadas por uma nova. Parece mais seguro continuar no 
mercado que foi promissor no passado, porem o retorno do investimento decai, 
conforme a tecnologia fica ultrapassada. Podendo fazer com que empresas 
desaparegam de urn dia para outro, como exemplo citado por DICK apud 
FOSTER (1988) referente aos dos fabricantes de vaJvulas a vacuo substitufdos 
por transistores, que foi aceitos rapidamente pelos consumidores. 0 simples 
fato de uma empresa ter sido lfder de mercado por anos nao significa que uma 
recem-chegada nao possa conquistar seu proprio espago. 0 segredo e vender 
um produto melhor por um prego menor, as empresas .devem estar preparadas 
para reinventar-se, e o que declara o Diretor da Kodak, quando langa seu 
projeto de entrar no mercado de impressoras a jato de tintas, buscando a 
reposigao da Kodak do mercado em declfnio de fotografias. HAMM e AL T 
(2007) apud BUSINESS WEEK (2008) 
IBUKAN apud QUIM (1996:278) ap6s diversos esquemas para copiar 
seus concorrentes declara: "Nao havia graga alguma em meramente copiar 
seus sistemas excelentes" e disse: "Devemos produzir urn produto nosso. Nao M nada 
mais deploravel do que urn homem que nao consegue sonhar ( ... )." A organizagao deve 
ser entusiasta e inspiradora de seus funcionarios afirma HAMEL (2007: 1 0) 
"Para prosperar em urn mundo progressivamente inovador, as empresas terao de ser tao 
estrategicamente adaptaveis como sao operacionalmente eficazes." MINTZBERG apud 
QUINN (1996:283) "lnovar significa afastar-se de padr6es estabelecidos, sendo assim a 
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organizagao inovadora nao pode depender de qualquer padronizagao ( ... )." Ainda QUIM 
(1996) o ambiente inovador e sempre dinamico, oportunista e imprevisfvel, 
exige estrutura flexfvel, equipes competitivas, motivadas e sincronizadas; 
comprometidas com a produtividade. As organizag6es inovadoras sao 
fascinantes, porem a criatividade nao supera a confiabilidade e a qualidade que 
os clientes esperam da organizagao contatada. Sendo assim as inovag6es 
devem ser ancoradas em realidades concretas. Torna-las mais eficientes e 
eticas e dever do administrador que atrai pessoas criativas. Exercer o controle 
sem opressao. HAMEL (2007:8). 
A Toyota e conservadora em seus relacionamentos; seus langamentos 
sao estudados meticulosamente. E a tomada de decisao e consensual. Tudo e 
planejado e modorrento. CORREA (2007). Para que possam surgir novos 
neg6cios as organizag6es devem fazer uma reviravolta em sua hist6ria. E o 
que afirma ALLARD apud GREENE e BURROWS (2006:37) 
"Para mudar o esquema mental de uma organizagao tao grande quanto a Microsoft, as 
pessoas no topo tem de estar dispostas a deixar que pensadores criativos desafiem o 
status quo e assumam novos projetos arriscados." GREENE e BURROWS 
(2006:37) 
KEEGAN (2005) afirma que cultura sao "formas de viver" construfdas 
para os grupos de seres humanos e transmitidas de geragao para geragao. Ela 
envolve valores conscientes e inconscientes, ideias e atitudes, sfmbolos que 
formam o comportamento humane. 
GEERT HOTSTERE apud KEEGAN (2005:59) "a cultura e a programagao 
coletiva da mente que distingue os membros de uma categoria de pessoas dos de outra." Por 
nao achar outras opg6es as organizag6es atuais, aceitam operar com 
estruturas burocraticas e tradicionais, mesmo que elas limitem a eficacia dos 
processes, por estarem enraizadas na cultura organizacional. ZAISS (1994) 
TAYLOR apud HAMEL (2007) Compareceu na reuniao e afirmou que a 
administragao cientffica exigia uma "revolugao mental", nao apenas dos 
operarios e sim de todo o quadro de funcionarios e dos proprietaries da 
empresa assim como do conselho administrative. HAMEL (2007:14) 
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Manter as empresas atuando como organiza~6es militares e obcecadas 
por honirios fixos, nao provoca inova~6es em tempo real, que podem florescer 
em estruturas inovadoras que tira as amarras ffsicas dos funcionarios. COLLIN 
(2006). Afirma que: e importante transformar completamente a cultura 
organizacional para que as pessoas aprendam a trabalhar de maneira 
diferente. 
A inova~ao pode evidentemente ocorrem em organiza~6es de alta ou 
baixa tecnologia, em empresas de produtos ou servi~os, grandes ou pequenas. 
Ela provoca impacto na cultura, nao depende do espfrito empreendedor de 
uma pessoa, mas sim de equipes de especialistas reunidos em uma meta 
comum. Empresas que tern seu foco em controles e padroniza~ao de 
resultados nao encoraja a inova~ao. lnovar significa romper com os padr6es 
estabelecidos. A organiza~ao deve manter-se flexfvel e fugir das armadilhas da 
estrutura burocratica. Os processos de informa~ao devem fluir de forma flexfvel 
e informal, descentralizado, dinamico, clientes diffceis e imprevisfveis tambem 
sao importantes para que ocorra a inova~ao. Afirmam NINTZBERG ET AL 
(2006). A organiza~ao inovadora nao pode determinar urn modelo preciso para 
suas atividades, seu modelo deve ser decidido individualmente, conforme as 
necessidades e incrementadas. 
Os elementos fundamentais no processo produtivo dos dias atuais sao 
inovadores e culturais segundo, RODRIGUES (2007), o reaproveitamento de 
materiais e uma forte questao da sustentabilidade ambiental em tempo de 
globaliza~ao, nao s6 ambiental como social e economico que tambem sao 
importantes. Para suprir as exigencias do mercado as empresa apostam na 
inova~ao e sintonizadas com as novas demandas, apostando em conceitos 
ecol6gicos e viaveis comercialmente que tara os diferenciais cada vez mais 
indispensaveis. Comprometidos com a qualidade e consciencia ecol6gica 
utilizando e respeitando recursos naturais, e priorizando a vida util dos 
produtos. Faz-se necessaria ter uma atitude permanente de sustentabilidade, 
que deve estar presente em todas as decis6es e a~6es; estimulando 
programas educativos e conscientiza~ao ecol6gica. Medidas simples e praticas 
podem ser incorporadas para reduzir o impacto ambiental; como substitui~ao 
de materiais, neutraliza~ao do carbona, brindes verdes, reciclagem. 
DRUSSIAN (2009) 
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lmportantes afirmativas fazem KAPLAN e NORTON (1997), que o 
ambiente da era da informac;ao nE'to consegue obter vantagem eompetitiva, 
apenas com a alocac;ao de novas tecnologias e ativos ffsicos, e com gestao 
financeira, ela deve investir nos intangfveis, realizando tambem uma gerencia 
eficaz atraves do: desenvolvimento de relacionamento com os clientes; 
inovac;ao em produtos e servic;os com qualidade, ciclos de produc;ao mais 
curtos, prec;os baixos; investimento na motivac;ao dos funcionarios para 
melhoria continua da qualidade; utilizar a tecnologia da informac;ao. 
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3 METODOLOGIA 
Este capitulo busca descrever os metodos utilizados para a realizagao 
da pesquisa. Nele pretende-se demonstrar como foi desenvolvido o estudo e 
os criterios utilizados para torna-lo autentico na busca dos objetivos definidos, 
e com a finalidade de compreensao para futuras pesquisas. 
3.1 TIPO DE PESQUISA 
Por ser urn assunto pouco explorado, buscou-se realizar uma pesquisa 
explorat6ria, com o objetivo de obter uma visao geral do estudo realizado. 
Segundo GIL (1999). Ainda o autor coloca que este estudo e explorat6rio, 
porque busca levantamento de dados bibliograficos, documentais, entrevista, 
questionarios, estudo de caso etc. Observa-se assim o alto grau de 
abrangencia no emprego de ferramentas e tecnicas de pesquisa. 
3.2UNIVERSO E AMOSTRA 
0 universo de pesquisa deste trabalho sera a empresa CEA 
Representag6es, empresa do ramo de representagao comercial, que atua no 
mercado desde 1995, demonstrando crescimento desde sua fundagao. A 
empresa atua na regiao do Parana e no litoral de Santa Catarina, atraves de 
contatos diretos com lojas de varejo de m6veis e decorag6es. Representa 
atualmente algumas fabricas localizadas em: Santa Catarina, Rio Grande do 
Sui, Parana e Espfrito Santo. Mantendo em sua carteira de clientes lojas de 
m6veis e decoragao, com forte representatividade no ramo moveleiro e 
decoragao no estado do Parana e de Santa Catarina. 
Para a realizagao desta pesquisa foram selecionadas cinco fabricas das 
sete que sao representadas pela empresa em questao. Vinte clientes 
considerados com potencial no mercado, que representam 70 % do 
faturamento da empresa. Conforme a classificagao ABC documentada nos 
ultimos tres anos que a organizagao disponibilizou para verificagao, porem nao 
autorizou a divulgagao deste documento. Considerando uma forte ferramenta 
estrategica de planejamento e comercializagao. 
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Esta pesquisa foi realizada atraves de dois questionarios enviado via e-
mail para lojistas e fabricantes, com quest6es fechadas, no intuito de descobrir 
a percepgao dos entrevistados, na importancia do representante comercial, e 
no relacionamento do mesmo com as pessoas entrevistadas, assim como 
avaliar qual a importancia dada a inovagao administrativa e ao ambiente de 
trabalho. Foi realizada tambem uma entrevista guiada com o representante 
para verificar as ferramentas utilizadas pela empresa, e o conhecimento do 
mesmo no mercado que atua. Buscando tambem verificar o relacionamento do 
representante com as fabricas que atua. 
3.3 CATEGORIA E ANALISE E VARIA VEIS 
Planejamento estrategico 
Definigao constitutiva: 0 retorno sobre o capital investido deve ser o 
objetivo estrategico das organizag6es, caso o retorno apresente-se em Iongo 
prazo e nao satisfat6rio devem ocorrer a corregao da estrategia estipulada, ou 
a troca da atividade por outra que oferega melhor rentabilidade. SLOAN apud 
ANSOFF (1993) 
Definigao Operacional: Procurou-se levantar se as estrategias da empresa 
estao em conformidade com o mercado globalizado. 
Canal de distribuigao 
Definigao Constitutiva: 0 canal de distribuigao ou canal de marketing e o 
canal pelo qual urn sistema de livre mercado realiza a transferencia de 
propriedade de produtos ou servigos. E af que esta definido o sucesso da 
organizagao e onde deve ser definido o gerenciamento de relacionamentos. E 
importante para os estrategistas conhecerem o canal de distribuigao para 
modificar e efetuar arranjos, aprimorar e selecionar os que agregam valor 
competitive, BOWERSOX E CLOSS (2001). 
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Definigao Operacional: A pesquisa descreve o elo do canal de 
distribuigao utilizado pelas organizag6es, procurando levantar qual a polftica e 
a estrategia utilizada nesta questao. 
lnovagao, Relacionamento e Cultura organizacional 
Definigao Constitutiva: 0 relacionamento entre os vendedores-clientes 
deve ser de confianga, o vendedor deve trazer solug6es inovadoras e feitas sob 
medidas para seus problemas, ele deve estar sempre presente, trabalhando 
em equipe evitar confrontos desnecessarios para firmar uma sociedade de 
Iongo prazo, "tudo esta mudando, desde os relacionamentos que temos com os clientes, ate 
os produtos que vendemos." WILSON e WILSON (1993) Pag. 21 
Definigao Operacional: Procurou-se levantar se o relacionamento do 
canal de distribuigao e percebido atraves de tecnicas inovadoras que buscam 
uma melhoria na cultura organizacional. 
3.41NSTRUMENTOS DE PESQUISA 
Tendo em vista a busca da profundidade do assunto a pesquisa iniciou-
se com o referendal te6rico atraves de importantes autores. De acordo com 
SEVERIANO (1986), a busca por levantamento de documentos, similares, 
autores do tema estudado e da area, e uma pesquisa bibliogratica. Para a 
pesquisa de campo, foi adotada a pesquisa quantitativa e qualitativa, com o 
intuito de obter-se o posicionamento dos membros envolvidos no processo 
logfstico e no planejamento do canal. As buscas dos dados ocorreram no 
perfodo de Janeiro de 2007 e maio de 2009 delimitando assim o temporal da 
pesquisa. A transformagao dos dados coletados em numeros percentuais 
possibilita o pesquisador em transformar os dados qualitativos, possibilitando a 
tabulagao dos mesmos, principal caracterfstica da pesquisa conforme 
SERVERINO (1986). 
Para YIN (2004) na coleta de dados pode-se utilizar documentagao, 
arquivos, entrevistas, observag6es diretas, observagao dos participantes, 
artefatos ffsicos, para esta pesquisa foram utilizados questionarios, entrevista e 
a observagao do entrevistador no momenta da coleta dos dados. 
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4 Contextualizac;ao da Organizac;ao Pesquisada 
As informag6es apresentadas a seguir foram obtidas atraves de 
entrevista com o representante comercial da organizagao. 
A CEA Representag6es foi fundada em 1995 para a realizagao de urn 
sonho dos dois fundadores Sr. Cfcero Carlos de Carvalho e sua esposa, de 
montar seu proprio neg6cio. Ap6s outras tentativas frustradas, surgiu a 
oportunidade quando urn dos membros trabalhava em uma fabrica que 
inicialmente foi uma de suas representadas. 
Atraves de contatos com transportadoras e clientes que se tornaram 
amigos, e com o conhecimento do mercado, as mudangas de segmento de 
mercado ocorreram, hoje atua especialmente em moveis de decoragao 
procurando lojas com atendimento em clientes de classe "A e B", buscando 
sempre empresas para representar que possa trazer valor agregado aos 
produtos a serem oferecidos aos clientes, pois sabe que necessita oferecer 
qualidade para este perfil de cliente e consolidar parcerias. 
lnicialmente a empresa instalou-se em Londrina PR, pois atendia 
apenas a regiao norte do Parana, devido a muitos representantes que faziam a 
regiao de Curitiba e Litoral de Santa Catarina, nao valorizando a regiao do 
norte do Parana, hoje a empresa tern uma forte atuagao nesta regiao, porem 
tam bern optou por mudar para Curitiba, por ser urn a regiao com· maior 
representatividade comercial para o Parana. As atividades sao realizadas por 
urn representante que visita periodicamente os cliente, e uma pessoa no 
atendimento do escrit6rio para dar base aos clientes e ao representante 
quando este se encontra em viagem. 
Seu crescimento financeiro e modesto, porem significativo quanto a que 
tange ao reconhecimento no mercado, busca atender com etica e seriedade, 
nas suas negociag6es. Hoje atua com 7 empresas como representante, mas ja 
atuou com mais em sua pasta, ap6s uma analise de lucratividade, optou por 
empresas que trazem valor agregado, carregar pasta por carregar nao 
compensa. 
Atuando no mercado ha 14 atualmente a empresa tern em sua carteira 
de clientes uma media 58 clientes ativos, mas com 20 com valor agregado 
conforme curva ABC, os clientes que estao fora da curva efetuam compras 
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esporadicas e com pouco valor agregado, mas tern sua representatividade ao 
mercado. 
4.1 Resultado da entrevista 
a) Voce participa do planejamento estrategico das empresas que 
representa? 
Nao totalmente, porem participo no comprometimento das metas que sao 
estipuladas, em consenso no final do ano. 
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b) Voce sabe quantos clientes voce visita no mes? 
E diffcil afirmar, pois durante o mes ocorrem fatos que muitas vezes sao 
importantes para as vendas, mas todos os meus clientes em potencial sao 
cuidadosamente visitados, sendo que as visitas nao sao exatamente para 
efetuar vendas, as vendas ocorrem normalmente, pois minha atividade 
principal e manter os clientes informados e atualizados referente a 
langamentos, seus mostruarios e catalogos em dia. 
c) Como e feita a classificagao dos clientes em potencial? 
Atraves de uma analise feita mensalmente atraves dos pedidos que entram 
no escrit6rio e dos pedidos realizados na ocasiao das visitas. 
d) Voce acredita que o seu desempenho pode ser melhorado? 
Sim, pois acredito que todos os processos podem melhorar, procuro me 
manter informado, juntamente com meus clientes ref. Ao concorrente e as 
necessidades dos clientes. 
e) Alem dos pontos fortes, existem pontos fracas ou pontos que podem ser 
melhorados na empresa? 
Os pontos fracas que considero serem importantes para a empresa, e o da 
informagao fabrica cliente, que em muitos casos e demorado, ocorre que as 
vezes a fabrica demora para dar urn retorno, por saber que o retorno nao e 
0 desejado pelo cliente, passando assim a imagem para 0 cliente que e 0 
representante que esta demorando para repassar as informag6es, o 
trabalho do representante tambem e bastante artesanal, depende muito da 
criatividade e da capacidade criativa do mesmo, nao existe padr6es de 
procedimento. 
f) Voce considera importante sua participagao nas estrategias dos clientes 
e fabricas? 
A maioria dos meus clientes nao tern o habito de abrir suas estrategias, mas 
quando eles nos buscam para participar de eventos promocionais, estamos 
sempre buscando respostas imediatas das fabrica. 
g) E nas estrategias de Vendas? 
Quando posso auxilio os vendedores das lojas, se estou na loja no 
momenta e a vendedora tern duvidas, procuro esclarecer e auxiliar na 
venda, caso ela necessite tenho meu celular e telefone disponibilizado, e 
comum ocorrer ligag6es dos clientes no sabado a tarde ou no domingo e 
atendo sem restrig6es, fico disponfvel em tempo integral, caso esteja na 
estrada, ao chegar em local com sinal para o celular busco responder todas 
as ligag6es perdidas antes de entrar no cliente. 
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4.1.2 Analise da Entrevista 
A partir das informac;oes obtidas atraves da entrevista guiada, pode-
se constatar que a empresa utiliza-se do beneffcio do representante ter uma 
boa imagem no mercado, com seu carisma e facilidade de comunicagao e 
conhecimento do mercado, as ferramentas utilizadas para a execugao de 
suas atividades sao modernas e atualizadas, porem ele tern que utilizar sua 
capacidade de inovagao e seu planejamento e artesanal. 
Para a divulgagao das informagoes com os clientes e fabrica utiliza-
se bastante do telefone e de comunicac;ao via e-mail, fator este que e muito 
importante para o desempenho das atividades da organizagao. 
A analise de clientes atraves da classificagao ABC e uma ferramenta 
utilizada, para avaliar seus clientes, mas nao contem uma ferramenta para 
analisar as assistencias e o tempo utilizado para o atendimento das 
mesmas, que pode ser utilizado para o calculo dos custos. 
4.2 Resultado e analise do Questionario 1 
Foram pesquisados 20 clientes lojistas instalados na regiao do Parana, 
que representam 70% do faturamento da empresa, conforme curva ABC dos 
vinte questionarios distribufdos via internet, foram devolvidos todos, porem urn 
estava com as respostas nao salvas, foi solicitado novamente para a pessoa 
responsavel, porem a mesma nao nos respondeu, ficando assim a pesquisa 
feita com os dezenove questionarios, da pesquisa. 
Verificou-se que os gerentes de loja tern em media 35 anos, tempo de 
atuagao no mercado de 7,5 anos em media, demonstrando grande 
conhecimento do mercado, assim como todos tern urn born nfvel de 
escolaridade com formagao superior completa e incompleta e com formagao de 
p6s graduagao. 
Abaixo e apresentado o resultado dos levantamentos dos dados 
coletados, o questionario base desta analise encontra-se no anexo deste 
trabalho. 
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4.2.1 lnforma<;6es do Questionario 1 . 
TABELA 1- DADOS DO QUESTIONARIO 1, PERGUNTAS DE 2 A 8 
2 3 Ambiente de 3,4,5,6 Qualidade de 7e8 Questoes Relacionamento trabalho vida no trabalho interno 
Muito bom 15 39% 35 24% 21 55% 
(/) Born 17 45% 19 13% 15 39,5% 
ro Ruim 6 16% 11 7% 0 0,0% 
-(/) 0 Ruim 0 0% 6 4% 0 0,0% 0.. 
(/) Pessimo 0 0% 71 48% 0 0,0% Q) 
a: Nao se apl 0 0% 5 3% 2 5,3% 
somat6ria 38 100% 147 100% 38 100,0% 
FONTE- 0 AUTOR 
TABELA 2. DADOS DO QUESTIONARIO 1 PERGUNTAS DE 9 A 23 
9,1 0,11 '12, 13 14,15,16,17,18 19,20,21 ,22,23 
Questoes Relacionamento com renumeragao e motivagao a 
o Representante beneffcios inovagao e melhoria 
Muito bom 23 24% 29 31% 37 39% 
(/) Bom 44 46% 36 38% 46 48,4% 
ro Ruim 18 19% 24 25% 6 6,3% 1i5 
0 Ruim 0 0% 0% 6 6,3% 0.. 
(/) Pessimo 6 6% 0% 0 0,0% Q) 
a: Nao se apl 4 4% 6 6% 0 0,0% 
somat6ria 95 100% 95 100% 95 100,0% 
FONTE- 0 AUTOR 
TABELA 3 DADOS DO QUESTIONARIO 1 PERGUNTAS DE 24 A 40 
27,28,29,30,31 ,32,33, 0t>,0 f ,01:5,0~,4U 
Questoes 24,25,26 Fluxo de 34,35 imagem da administragao informagoes 
organizagao participariva para a inovacao 
Muito bom 23 40% 106 62% 23 26% 
(/) Born 20 35% 52 30% 51 57,3% 
ro Ruim 8 14% 9 5% 15 16,9% 
-(/) 0 Ruim 6 11% 0 0% 0 0,0% 0.. (/) Pessimo 0 0% 0 0% 0 0,0% Q) 
a: Nao se apl 0 0% 4 2% 0 0,0% 
somat6ria 57 100% 171 100% 89 100,0% 
FONTE- 0 AUTOR 
4.2.2 Analise 
Este questionario teve a finalidade de auxiliar a alcan<;ar os objetivos 
gerais e especfficos propostos no trabalho, verificando qual a importancia do 
representante buscar inova<;6es nas atividades do seu dia a dia para ganho de 
competitividade. 
Pelas respostas obtidas, o representante comercial deve ser bastante 
inovador, criativo e prestativo nas suas respostas e questionamentos de seus 
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clientes, pois atraves das respostas do questionario nas questoes referente ao 
relacionamento com o representante, os entrevistados 6% afirmam que nao 
esta born, contra 24% que considera muito born, deixando bern claro que tern 
muito ainda a ser feito, sendo que a expectativa dos mesmos e maior que o 
desempenho apresentado pelo representante para o cliente atualmente. Sendo 
que o cliente tern em seu relacionamento interne urn percentual bern mais 
elevado, a valoriza<;ao aqui e nftida, conforme os resultados das questoes de 
numeros 7 e 8, onde 55% consideram muito born e 39,5% consideram este 
relacionamento born. 
Quante ao percentual de renumera<;ao percentual caem urn pouco, 
quando se trata das renumera<;6es e pianos de beneffcios, as pessoas quando 
estao em uma organiza9ao se prendem a fatores que comparados com outros 
praticados no mercado, esperam que a empresa utilize praticas comuns no 
mercado e busca a equipara9ao e vantagens para permanecer na empresa, 
valoriza9ao da imagem e alta com urn percentual de 62% muito born com uma 
considera9ao de uma imagem boa no valor de 30% deixando uma margem de 
2% de pessoas que preferiram nao opinar. E de 5% achando que a empresa 
esta numa imagem ruim. 
0 fluxo de informa96es e demonstrado pelos clientes como muito 
importante atraves do percentual de 40% muito bom, 35% consideram born, 
contra 14% e 11% que esta born e ruim, deixando claro que existem pontos a 
serem melhorados. Fica evidente para os clientes que o ambiente de trabalho e 
importante para o desempenho das atividades, sendo que o representante 
utiliza de forma esporadica, porem necessita deste meio para desenvolver suas 
atividades, num percentual de 39% considera muito borne 45% Born. 
0 conjunto de perguntas deste questionario mostra que o representante 
tern importancia nos processes dos clientes e auxilia na comunica9ao entre os 
fabricantes e clientes, devendo desempenhar seu trabalho com seriedade e 
inova9ao. 
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4.3 Resultado e analise do questionario 2 
Foi aplicado o questionario 2 para os fabricantes que a empresa 
representa, foram enviados 5 questionarios via email para as fabrica conforme 
informagao recebida da empresa. Das sete que representa estas cinco sao de 
maior representatividade no faturamento da mesma. Dos cinco questionarios 
enviados, todos foram devolvidos, no prazo para ser realizada a avaliagao e 
analise. 
Para auxiliar no atendimento dos objetivos especffico e geral, utilizou-se 
o Questionario 2. 
Abaixo se apresenta os resultados dos levantamentos dos dados 
coletados, o questionario 2 base do trabalho encontra-se em anexo. 
4.3.11ntormag6es do questionario2. 
Tabela3 
1 )Por favor, indique em qual categoria o senhor a) classificaria seu neq6cio: 
( 5 ) industria ( ) empresade ( ) Empresa de 
servic;:os Representac;:ao Comercial 
2.Qual a importancia dos objetivos estrategicos para o seu neg6cio? 
1 Sem 
lmportancia 
Aumento de participacao no Mercado 
Elevas;ao da Qualidade 
Aprimoramento de Praticas de Gerenciamento 
Entrada em novos mercados de exportas;ao 
Lans;amento de novos produtos 
Diversificac;ao de produtos 
( ) empresade 
distribuic;:ao Atacado e 
varejo 
2 pouca 
importancia 3 Neutro 
60% 
20% 
3. As vendas efetuadas pela empresa sao atraves de representac;:ao comercial? 
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(100%) 1 constants I ( ) 2 De forma sazonal ( )3 Bastante sazonal ( ) 4 Esporadicamente 
4. Que propo~o das suas vendas a imagem do representante comercial esta configurada? % 
Sempre 94% 
Poucas vezes 5% 
nunca 1% 
total 100% 
5. Qual o percentual de seus clientes paga em dia ou em data proxima ao vencimento sem ser cobrado? 
das vendas totais 95% 
de clientes 90% 
6.Quais as principais fontes de informacao que a empresa utiliza para monitorar o seu ambiente externo, especialmente o 
mercado e tendencias tecnol6aicas e elaboracao de suas estrateaias ? 
3 Muitas 
1 Nunca 2 Asvezes vezes 4 Sempre 
Pesquisa de mercado 100% 
Participac;:ao em feiras e conferencias 100% 
Revistas e catcilogos 100% 
Competidores, 40% 20% 40% 
Matriz 100% 
Fornecedores 40% 40% 20% 
Clientes 100% 
Universidades 40% 20% 40% 
lnstitutos de tecnologia 60% 20% 20% 
Representante 100% 
7 Quais destes fatores voce valoriza para o desempenho do representante comercial nas atividades 







6Atitudes de perseveranca 
7planejamento estrategico 
8transparencia nas negociac6es 
9busca soluc6es dos problemas ocorridos 
1 Oajuda nos processes de vendas 
4.3.2 Resultado da Analise do Questionario 2 
0 representante comercial faz parte do quadro de vendas de todas as 
fabricas, fazendo-se assim presente em 94% do faturamento das empresas 
conforme afirmativa da questao 4. Tambem configura a importancia do 
representante na questao 2 quando as empresa justificam a importancia do 
aumento na participa<;;ao do mercado no seu planejamento estrategico com 
muita importancia em 100%, como tambem a eleva<;;ao da qualidade e 
aprimoramento das praticas de gerenciamento onde sao unamines nesta 
afirmativa na grande importancia deste quesito 1 00%. 
Para os fabricantes a busca de informa<;;6es atraves de pesquisa de 
mercado, participa<;;ao de feiras e conferencias, revistas e catalogos, e tao 
importante quanto a participa<;;ao do representante nestas informa<;;6es como 
demonstra a questao 6 onde 1 00% concordam na busca de informa<;;6es com 
os representantes, juntamente com pesquisas de mercado, participa<;;ao de 
feiras e busca de informa<;;6es em universidades. 
Os fatores importante que o representante deve ter para exercer sua 
atividade com sucesso e apontado pelos fabricantes que sao em suas 
importancias: atitudes de perseveran<;;a e criatividade com 60%, capacidade de 
comunica<;;ao em 100% de concordancia, visao empreendedora, sen do etico e 
transparente nas negocia<;;6es com 40%, podendo assim manter parcerias com 
clientes que mantem seus pagamentos em dia conforme colocado nas 








Este questionario teve a finalidade de auxiliar a alcangar os objetivos 
gerais e especfficos propostos no trabalho, verificando qual a importi:incia dada 
ao representante comercial no canal de distribuigao das fabricas. 
Pelas respostas obtidas, o representante auxilia nas comercializag6es e 
nas definig6es de estrategias, atraves das informag6es passadas para a 
fabrica, pois 100% foram concordantes com a importancia das informag6es do 
representante para a formulagao de suas estrategias conforme questao seis. 
Porem ele deve estar sempre atento as necessidades nao s6 do cliente, mas 
das fabricas, pois existem outros meios que tambem sao valorizados pelas 
fabricas, que demonstram forte atuagao como informantes de mercado, que 
sao as feiras, concorrentes e revistas, assim como as pesquisas de mercado. 
4.4 CONFRONTO DOS DADOS COM 0 REFERENCIAL TEORICO 
0 intermediario do canal de distribuigao tern a fungao de facilitador e de 
garantir a disponibilidade dos produtos e servigos no mercado COUGHLAN ET 
AL (20002). 0 representante, objeto de estudo deste trabalho, conforms 
observado no resultado dos questionarios e importante para as empresas de 
pequeno porte e para os clientes, pois representa uma ligagao entre os dois 
elos, por se tratar de uma mao de obra especializada, renumeragao por 
comissao, tornando-se assim mais barato para as fabricas, que nao 
necessitam custear as despesas de locomogao corroborando com os autores 
COUGHLAN (2002), ROSEMBLOOM (2002) E KOTLER (1993) citados na 
pag. 21 no referendal te6rico. E NOGUEIRA (2000) quando as empresas 
realizam urn contrato de representagao comercial nao exclusivo, reduzindo 
seus custos trabalhistas, citado na pag. 22 
Referente ao planejamento estrategico que a empresa utiliza atraves de 
analise da classificagao ABC, para elaboragao de suas estrategias com 
atendimento aos clientes, escolher as fabricas que tern produtos com valor 
agregado deve-se ressaltar a tematica abordada por KOTLER (200) por ser de 
suma importancia no contesto atual, citados na pag. 7 e o tema abordado por 
ANSOFF (1993) que o objetivo estrategico das organizag6es devem 
apresentar urn retorno sobre o capital investido, considerag6es ambientais e 
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valor de mix de produtos e mercado. 0 planejamento estrategico busca 
identificar as tendencias at raves do conhecimento do passado GONQAL VES 
(2008) citado na pag. 8. Para realizar o planejamento deve a empresa tambem 
realizar a analise das forc;as, fraquezas e oportunidades e ameac;as afirma 
KOTLER (2000) pag. 9 
0 uso de tecnologias disponfveis no mercado, sao utilizadas pela 
organizagao em questao, mas por se tratar de urn trabalho de servigos, e 
artesanal, nao e utilizada com todo o potencial que existe no mercado, o ramo 
moveleiro ainda utiliza-se de vendas atraves de lojas e utiliza a internet como 
material de apoio, a utilizagao deste meio por parte dos consumidores ainda e 
restrita pois o mesmo deseja ver, tocar e necessita de apoio do vendedor para 
a aquisigao deste tipo de produto conforme ROSEMBLOOM (2002) pag. 20. 
0 estreitamento de relag6es, atraves de firmagao de parcerias, troca de 
informag6es conforme ZAIS E GORDON (1994) pag. 23 e uma pratica 
utilizadas pelas empresas, e citado tambem por Hamel (2007) para estimular 
as vendas, atraves da estabilidade, disciplina, estabelecimento de controles e 
estipulagao de metas. Pag. 24 Cobra concorda com esta afirmativa ao intitular 
o vendedor moderno como urn prestador de servic;os que atende o cliente 
antes durante e p6s a venda concretizada. Pag. 24 
0 mercado atual esta exigindo do profissional cada vez mais a 
inovagao, e a capacidade de se adaptar as mudangas do mercado. Afirma 
... 
QUIM (1996) pag. 26 que para se prospectar no mercado o profissionalliberal 
nao pode se ater as amarras das regras e normas da empresa ele deve atuar 
com conhecimento do mercado e personalizagao de suas atitudes e 
estrategias. 
A cultura das empresas que atuam no ramo moveleiro e conservadora 
em seus relacionamentos, KOTLER (2001) pag. 12 que prioriza os 
compromissos de Iongo prazo, e busca inovagao nos processes produtivos, na 
busca de novos produtos e designer de produtos, existe a possibilidade ainda 
de trabalhar com a diferenciac;ao e valor agregado ao produto, verifica-se cada 
vez mais no mercado o aumento de fabrica e lojas para atender cliente de 
gosto mais refinado. Atuando de maneira diferente do ramo de informatica e de 
produtos alimentfcios que cada vez mais e padronizado e oferece produtos 
com valor cada vez mais baixo. COUGHLAM (2002) pag. 15. 
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES 
Para o born funcionamento do canal de distribuigao e importante a 
integragao dos elos, possibilitando assim a redugao de estoques e despesas. 
Possibilitando a propagagao da informagao em tempo real, facilitando ao 
tomador de decisao em que investir e como investir. 
A disponibilizagao de produtos para os clientes no momento desejado e 
o que agrega valor ao produto, a boa distribuigao do produto depende de 
processes produtivos eficazes e de inovagao dos profissionais envolvidos. 
Depois de conclufda a revisao bibliognHica, a pesquisa de campo, a analise da 
pesquisa, verificou-se que os objetivos geral e especffico foram atingidos. 
Ressalta-se que: 
Foram efetivamente conhecidos os processes administrativos que os 
profissionais utilizam para desempenhar suas atividades. Apesar de nao ter 
sido possfvel realizar o acompanhamento de indicadores, a pesquisa aponta 
alguns possfveis indicadores a serem utilizados para a realizagao das tarefas, 
ou seja, analisar o comportamento dos profissionais da area, conhecer os 
processes administrativos em termos de gestao da informagao e tecnologia, 
que sao utilizados para melhorar a comunicagao entre fabricantes e clientes. 
Conforme apontado na pesquisa a comunicagao deve ser melhorada 
atraves de novas tecnicas e utilizagao de novas ferramentas, pois o processo 
apresenta falhas que sao importantes para 0 desempenho das atividades. 
Ficou evidenciado que os membros valorizam a comunicagao, os processes 
sao lentos e morosos, devendo todos se adequar ao novo mercado, tornando-
se mais parceiros e assim ganhando forga para aumentar sua competitividade. 
0 representante apresenta-se como urn auxiliar dos fabricantes e lojistas, mas 
esta perdendo campo para novas maneiras de comercializagao, sua forga esta 
nas inovag6es e nas estrategias de firmar relacionamentos com os clientes e 
fabricantes. 
Diante disso contatou-se que os beneffcios obtidos com o representante 
no canal de distribuigao sao logo substitufdos se o mesmo nao apresentar uma 
forte relagao com o mercado em que atua. Fato este que e previsto pelos 
autores pesquisados, que a valorizagao de relacionamentos, a substituigao de 
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processes e equipamentos e pessoas ocorrem quando o retorno nao e o 
desejado pelas partes envolvidas. 
0 planejamento do canal de distribuigao e importante para a redugao de 
custos, proporcionarem facilidades de redugao de estoques, disponibilizagao 
de produtos e servigos depende nao somente do fabricante, mas tambem do 
comprometimento do representante comercial, do lojista e dos fabricantes dos 
fabricantes e outros intermediaries que estao agindo no processo, portanto o 
planejamento e a inovagao e fator importante nos dias atuais, para uma 
garantia das informag6es no momento oportuno. A compilagao de informagao 
do mercado e do referencial bibliogratico mostra que a administragao das 
informag6es em seu favor e urn grande diferencial para atuar perante seus 
concorrentes. Baseado nesta premissa os envolvidos no processo devem agir 
e reagir com eficiencia e eficacia quando ocorrer adversidades nos processes. 
Sendo este trabalho realizado a partir de estudo de caso, sugere-se que 
a empresa objeto de estudo elabore urn planejamento para suas visitas, e 
procedimentos de promogao de campanhas juntamente com seus clientes e 
fabricantes, nao fique na espera que os clientes e fabricantes solicitem ou 
oferegam este processo. Fomentar as vendas e papel fundamental do 
representante, que nao pode ficar apenas a merce do mercado e das 
estrategias dos clientes, pois empresa que nao se planeja fica vulneravel aos 
mandos e desmandos dos estrategistas. 
A expectativa de crescimento da empresa, nao esta definida, devendo a 
empresa realizar urn projeto de agao no mercado, integrado aos clientes e 
fabricantes, e outros setores que fomentam o mercado. Atraves de uma boa 
analise do mercado conforms os autores que aconselham a analise das forgas, 
das fraquezas, das oportunidades e ameagas que o mercado oferece. 
Buscando o maximo de informagao que possam garantir seu sucesso, 
aproveitando sua forte relagao com os clientes em potencial no mercado e seu 
conhecimento dos concorrentes e das suas representadas. 
Buscar juntamente com os clientes e fabricantes maneiras mais seguras 
e eficientes para a resolugao de assistencias e entregas mais rapidas dos 
produtos vendidos, buscando reduzir stress e conflitos desnecessarios, 
destinando urn tempo maior para fomento das vendas, apresentando assim 
uma melhor performance organizacional. Sem se ater a padronizagao 
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mantendo seu espfrito empreendedor e inovador e dinamico que foi o 
fomentador da criagao desta empresa no passado. 
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Anexo 1 - Entrevista Guiada 
Roteiro da entrevista: 
a) Voce participa do planejamento estrategico das empresas que representa? 
b) Voce sa be quantos clientes voce vis ita no mes? 
c) Como e feita a classificagao dos clientes em potencial? 
d) Voce acredita que o seu desempenho pode ser melhorado? 
e) AI em dos pontes fortes, existem pontes fracos ou pontes que pod em ser 
melhorados na empresa? 
f) Voce considera importante sua participagao nas estrategias dos clientes e 
fabricas? 
g) E nas estrategias de Vendas? 
h) A comunicagao entre empresa e fabrica pode ser melhorada? Exemplifique. 
i) A comunicagao existente favorece a troca de informagoes? 
j) Voce considera a informagao como fator importante em seu trabalho? 
k) Voce sabe qual o faturamento medio da empresa? 
I) A comunicagao como cliente e eficaz? 
m) 0 atendimento aos clientes nas duvidas na hora da negociagao e imediato? 
n) Existe algum documento ref. A clientes inativos eo motive da perda deste? 
o) E aplicada alguma tecnica estatfstica do faturamento? 
p) Quais os principais indicadores de desempenho utilizados pela empresa? 
Exemplo: 
• Confiabilidade do que e vendido e o que e entregue. 
• Percentual de assistencias e media de atendimento 
• Percentual de clientes inadimplentes. 
• Outros. 
Quais tecnologias a empresa utiliza para realizagao das atividades. 
Equipamentos, software. 
Coloque sua opiniao sobre melhorias a serem utilizadas pela organizagao. 
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Anexo 2 Questionario 1 
Universidade Federal do Parana 
Setor de Ciencias Sociais Aplicadas 
Departamento de Administragao Geral e Aplicada 
CEPPAD- Centro de Pesquisa e P6s Graduagao em Administragao 
Curso de Especializac;ao em Gestao Empresarial 
Como Aluna academica do Curso de P6s Gradua<;ao da Universidade Federal do Parana- UFPR; condu 
pesquisa para elaboragao de dissertagao do curso de Especializagao em Gestao Empresarial. 
0 tema da dissertagao em foco e "Quais as inova<;5es administrativas que geram aumento de competitivi 
empresas de representa<;ao comercial do ramo moveleiro" Com o objetivo de tra<;ar o perfil deste segmento, foi 
elaborado urn roteiro, visando dar subsidio para esta pesquisa. Este questionario e adaptado do material fornec 
professora de RH do curso de gradua<;ao. 
Conto com a sua colaboragao neste trabalho, respondendo as perguntas deste questionario. Que foi envi 
e-mail. Ap6s a conclusao da pesquisa o resultado final podera ser disponibilizado para consulta a quem interes: 
Comprometo-me a dar tratamento confidencial as informagoes fornecidas e garanto que as mesmas receberao 
tratamento estatistico coletivo, nao havendo, portanto, referencias ir.dividuais ou nomir.ais. 
Dados de identificat;ao 
Voce e funcionario: ( ) da propria empresa ( ) de empresa terceirizada 
Voce trabalha com: ( ) atendimento ao publico ( ) administrative 
Voce trabalha em horario pre fixado pela empresa ( ) Voce trabalha com horarios flexfveis ( ) 
ldade: Sexo: Tempo de 
empresa: 
Nfvel de instru<;ao: 
Ensino ( ) completo ( ) incomplete 
Fundamental 
Ensino Medio ( ) completo ( ) incomplete 
Ensino Superior ( ) completo ( ) incomplete 
P6s-Graduagao ( ) completo ( ) incomplete 
QUESTIONARIO Legenda: 
P-pessimo(a) R-ruim REG-regular 
bom(oa) M8-muito bom(oa) 
1) Como voce avalia a necessidade do ambiente de trabalho para o repreentante ( ) P ( ) R ( )REG ( ) 8 ( ) M8 
2) Como voce avalia a arrumagao do ambiente de trabalho da empresa para o representante? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) 8 ( ) M8 
3) Como voce avalia a seguranga oferecida pela empresa, como equipamentos de protegao ou ( ) P ( ) R ( )REG ( ) 8 ( ) M8 
amenizagao de riscos a saude? 
4) Como voce avalia a assistencia a saude que a empresa oferece, como, por exemplo, ( ) P ( ) R ( )REG ( ) 8 ( ) M8 
convenio medico e odontol6gico? 
5) Como voce avalia os programas de conscientizagao e educagao sobre saude? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) 8 ( ) M8 
6) Como voce avalia sua identificagao com a tarefa que exerce? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) 8 ( ) M8 
7) Como voce avalia seu relacionamento com colegas de trabalho? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) 8 ( ) M8 
8) Como voce avalia seu relacionamento com seu chefe ou superior? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) 8 ( ) M8 
9) Como voce avalia seu relacionamento com os representantes comerciais? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) 8 ( ) MB 
1 0) Como voce avalia o o relacionamento do representante com a fabrica? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
11) Como voce avalia o retorno do representante com as duvidas que surgiram em seu ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
trabalho? 
12) Como voce avalia a relagao do representante perante os outros representantes? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
13) Qual a importi'mcia do representante comercial nos dias atuais? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
14) Como voce avaliagao metodo de renumeragao utilizado pela empresa? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
15) Como voce avalia o seu desempenho comparado com sua renumeragao? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
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16) Como voce avalia a polftica de beneffcios oferecida pela empresa? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
17) Como voce avalia os beneffcios oferecidos pela empresa em comparac;:ao aos beneffcios ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
oferecidos por outras empresas? 
18) Os incentives oferecidos pela empresa como remunerac;:ao variavel, bonus, gratificac;:ao e 
outros sao satisfat6rios? 
( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
19) Como voce avalia a liberdade que as pessoas tern de expressar o que pensam eo que 
sentem dentro da empresa? 
( ) P ( } R ( )REG ( ) B ( ) MB 
20) A empresa da espac;:o para a criatividade? Como voce avalia isso? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
21) A empresa da retorno sabre ideias sugeridas? Como voce avalia? ( } P ( } R ( )REG ( ) B ( ) MB 
22) Como voce avalia a possibilidade dos funcionarios participarem nos processes de decisao ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
da empresa? 
23) A empresa estimula os funcionarios a desenvolver-se profissionalmente por ac;:oes de ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
capacitac;:ao? Como voce avalia essas ac;:oes? 
24) A empresa informa sabre as metas estipuladas? Como voce avalia seu conhecimento sabre ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
elas? 
25} Como voce avalia o fluxo de informac;:oes entre cliente e tab rica ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
26} Como voce avalia os vefculos formais de comunicac;:ao das fabricas, como revistas, jornais, ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
inforrnativos e outros? 
27) Como voce avalia sua identificac;:ao corn a empresa? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
28) Como voce avalia a imagem que a ernpresa tern para corn os funcionarios? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
29) Como voce avalia a irnagem que a ernpresa tern no mercado? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
30} A empresa participa de alguma atividade relacionada a responsabilidade social, como ajuda ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
a cornunidade? Como voce avalia essa participac;:ao? 
31) Como voce avalia o respeito que o representante e fabricas tern com seus clientes? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
32) Como voce avalia a postura de seu superior com relac;:ao ao apoio emocional e social que ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
ele presta aos funcionarios? 
33} A ernpresa oferece orientac;:ao tecnica para o trabalho, como treinamento e inforrnac;:oes? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
Como voce avalia? 
34) Como voce avalia a igualdade de tratamento existente na empresa? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
35) Seu gerente e urn exemplo daquilo que ele exige de seus subordinados? Como voce avalia? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
36) As inovac;:oes usadas pela empresa para melhoramento do trabalho sao adequadas? Como ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
voce avalia? 
37) Como voce avalia o trabalho em grupo na sua empresa? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
38} As atividades da empresa sao diversificadas, visando o melhor desempenho no mercado? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
Como voce avcilia? 
39} Como voce avalia o perfodo de visitas do representante na empresa? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
40) Como voce avalia, de forma geral, a qualidade do trabalho do representante? ( ) P ( ) R ( )REG ( ) B ( ) MB 
I I I Agradecemos a colaborac;iio 
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ANEXO 3- QUESTIONARIO 2 
Universidade Federal do Parana 
Setor de Ciencias Sociais Aplicadas 
Departamento de Administragao Geral e Aplicada 
CEPPAD- Centro de Pesquisa e P6s Graduagao em Administragao 
Curso de Especializac;ao em Gestao Empresarial 
Como Aluna academica do Curso de P6s Graduagao da Universidade Federal do Parana- UFPR; 
conduzo a pesquisa para elaboragao de dissertagao do curso de Especializagao em Gestao Empresarial. 
0 tema da dissertagao em foco e "Quais as inovagoes administrativas que geram aumento de 
competitividade nas empresas de representagao comercial do ramo moveleiro." Com o objetivo de tragar o 
perfil deste segmento, foi elaborado urn roteiro, visando dar subsidios para esta pesquisa. Este questionario 
foi adaptado do questionario que o BNDS utiliza para avaliagao de empresas que buscam financiamento para 
implantagao de projetos de inovagao. 
Canto com a sua colaboragao neste trabalho, respondendo as perguntas deste questionario. Que foi 
enviado par e-mail. Ap6s a conclusao da pesquisa o resultado final podera ser disponibilizado para consulta 
a quem interessar. Comprometo-me a dar tratamento confidencial as informag6es fornecidas e garanto que 
as mesmas receberao tratamento estatfstico coletivo, nao havendo, portanto, referencias individuais ou 
nominais. 
j 
Dados de identificat;iio 
J 
Voce e funcionario: ( ) da propria empresa ( ) de empresa terceirizada 
Voce trabalha com: ( ) atendimento ao publico ( ) administrative l 
Voce trabalha em horario pre fixado pela empresa ( ) Voce trabalha com horarios flexfveis ( ) 
I dade: Sexo: Tempo de empresa: I 
N fvel de instrugao: l 
Ensino Fundamental ( ) ( ) incomplete 
completo 
Ensino Media ( ) ( ) incomplete 
com_Qieto 
Ensino Superior ( ) ( ) incomplete 
completo 
P6s-Graduagao ( ) ( ) incomplete 
completo 
QUESTIONARIO 
1 )Por favor, indique em qual categoria o senhor(a) classificaria seu neg6cio: 
( ) industria ( ) empresa de servic;os ( ) Empresade ( ) empresa de ( ) Outras 
Representac;ao Comercial distribuic;ao Atacado e 
varejo 
I 
2.Qual a importancia dos objetivos estrategicos para o seu neg6cio? 
Sem pouca Neutro muita importancia 
lmportancia importancia 
Aumento de participac;ao no Mercado 
Elevac;ao da Qualidade 
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Aprimoramento de Praticas de Gerenciamento 
Entrada em novos mercados de exporta9ao 
Lan9amento de novos produtos 
Diversifica9ao de produtos 
I I I I 
3. As vendas efetuadas pela empresa sao atraves de representa9ao comercial? 
( ) Razoavelmente constante I ( ) De forma sazonal ( ) Bastante sazonal ( ) Esporadicamente 
4 Que propor9ao das suas vendas a imagem do representante % 





I I I I 
5. Qual o percentual de seus clientes paga em dia ou em data proxima ao vencimento sem ser cobrado? 
Das vendas totais o;o 
De clientes 0/o 
I I I I 
6.Quais as principais fontes de informacao que a empresa utiliza para monitorar o seu ambiente externo, especialmente o mercado e 
tendencias tecnol6gicas gara o glanejamento estrategico? 
Nunca As vezes Muitas Sempre 
vezes 
Pesquisa de mercado 
Participa9ao em feiras e conferencias 






lnstitutos de tecnologia 
Representante 
I I I I 
7 Quais destes fatores voce valoriza para o desempenho do representante comercial nas atividades da 






Atitudes de perseveranga 
Planejamento estrategico 
Transparencia nas negociag6es 
Busca solug6es dos problemas ocorridos 
Ajuda nos processes de vendas 
